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  كيؼ يمكف لمؤسسة تتبّنى إستراتيجية الشراكة كخيار أف تطّكر ميزة تنافسية مقارنة بمنافسييا؟
في السنكات الأخيرة العديد مف التغّيرات في محيطيا  )selleirtsudni-tsop(عرفت المؤسسات البعد صناعية 
مف بيف خصائص المحيط التنافسي الجديد . السكسيكاقتصادم، ك أّثرت ىذه التغّيرات بشكؿ جذرم عمى التحّركات التنافسّية
الذم تكاجيو المؤسسات اليكـ، المنافسة الشديدة، التطّكر السريع لمتكنكلكجيات ك المعارؼ، قصر دكرة حياة المنتجات، ضعؼ 
مكاكبة تنظيـ ك تقنيف التغّيرات، ظيكر كسائؿ اتصاؿ حديثة ك تجزئة كبيرة للؤسكاؽ، مع تفاكت درجة تأثير ىذه العكامؿ مف 
. قطاع إلى آخر ك مف صناعة إلى أخرل
 مثؿ تأىيؿ المكارد معايير التنافسّيةلتتمّكف المؤسسات مف المكاكبة ك التفّكؽ ضمف ىذه الظركؼ عمييا تحقيؽ مجمكعة مف اؿ
.  البشرية، التمكيؿ الّنزيو، الجكدة الكاممة، التطّكر التكنكلكجي الياـ، الّتكجو نحك التصدير ك مجيكد مف أجؿ حماية البيئة
مبتكرة، خّلبقة "لتحصؿ المؤسسات عمى معايير التمّيز ىذه، عمييا حتما تبني استراتيجيات تنافسية ك استخداـ المكارد لتككف 
لطالما كانت مسألة الميزة التنافسّية مسألة تمكقع، قبؿ أف تغّير . ميزة التنافسّية، فتتمّيز عف منافسييا بكاسطة اؿ"ك مرنة
يكفي أف تحتّؿ المنشآت جزءا تنافسيا ك تعّدؿ نقاط قّكتيا ك ضعفيا حسب فرص ك تيديدات . معطيات المحيط التنافسي
أّما اليكـ، فيمثؿ الحصكؿ عمى الميزة التنافسية تحّديا حقيقيا لممسيريف، حيث أّنيا أصبحت نادرة يصعب الحصكؿ .محيطيا
أصبحت  . ميارة ك خمؽ قيمةبعبارة أخرل، لـ تعد الميزة التنافسية مسألة تمكقع، بؿ أصبحت مسألة . عمييا ك يسيؿ ضياعيا
الميزة التنافسية تكتسي طابعا ديناميكيا يحتاج إلى قدرة عمى التكّيؼ مع تغيرات المحيط ك استباقيا أيضا أك حتى خمقيا 
أداء تحققو المؤسسة، بشكؿ "  الميزة التنافسية الدائمة عمى أّنيا 1S YHTRAVAKAHCكذلؾ عّرؼ .  أحيانا )المحيط الأزرؽ(
يرضي نسبيا  جميع الأطراؼ الفاعمة، ك تفكؽ متكسطات مؤشراتيا المالية أك تساكم مؤشرات القطاع، تظير ىذه المؤشرات 
، يعني ذلؾ أف تككف المؤسسة فاعمة ك محدثة لمتغيير فلب تتمقى التغيير بؿ تحدثو " قدرتيا عمى التحّكؿ لمتكّيؼ مع محيطيا
. مف خلبؿ الابتكار الدائـ، التعّمـ ك خمؽ القيمة
مف بيف ىذه الإستراتيجيات، . لتحقيؽ ىذه الغاية تحتاج المؤسسات إلى تطكير استراتيجيات تنظيمّية جديدة ك ملبئمة
تبعث ىذه الأخيرة عمى نسج ركابط مختمفة لمتعاكف، مع أطراؼ خارجية ك ىـ الشركاء لتكميفيـ بانجاز . إستراتيجية الّشراكة
ك مراقبة كّؿ الأنشطة ك المكارد الّلبزمة لتحقيؽ مينتيا ك  )resilanretni(أك انجازىا معا بدؿ إدخاؿ )المياـ(بعض الأنشطة 
.  رسالتيا
لقد أفرز ذلؾ تغّير كجو المنافسة اليكـ، لتصبح المسألة بيف كككبة مف المؤسسات تنافس كككبة أخرل مف المؤسسات أكثر 
منيا مسألة تنافس مؤسسات منفردة، لأّنو أصبح مف الّصعب عمى المؤسسة، لكحدىا، أف تحقؽ كؿ معايير التنافسية  مف 
. بالإضافة إلى العكلمة المتزايدة لمصفقات ك الأسكاؽ2  كقت استجابة لحاجات الزبائف كجكدة، ابتكار، إنتاجية، مركنة، سرعة
كما جعمت المنافسة الّشديدة الزبكف في صمب انشغالات المؤسسة، فأصبح  يبدك مف الضركرم إعطاء استقلبلية أكبر 
لكحدات الاتصاؿ مع عملبء المؤسسة ك كؿ شركاءىا، إضافة إلى أّف القدرة عمى دمج الابتكارات بسرعة ك تقميص دكرة حياة 
. المنتجات مف العكامؿ المحّددة بشكؿ متزايد لمشّدة التنافسية
أكثر مف اليياكؿ  3 كما يبدك أّف خكاص المنتجات المطمكبة في المحيط التنافسي المعاصرتتطمب ىياكؿ مفتكحة ك مبعثرة
ّنيـ إلى أ ذلؾ 5) namilaH te relloM( كذلؾ ىك الأمر بالنسبة لممكّزعيف، ك قد أرجع كؿ مف .4المدمجة كما في السابؽ
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يمعبكف دكرا أكثر أىمّية مف ذم قبؿ في أنساؽ خمؽ القيمة لمزبكف، لذلؾ فقد أصبحكا ك بشكؿ متزايد مشتركيف في شبكات 
. المؤسسات الإنتاجية
 كما قد تدفع الحاجة إلى الحصكؿ عمى الميارات ك المعارؼ المتنكعة المؤسسات  إلى ربط علبقات متمّيزة مع ككالات 
 تسمح الّشراكة عادة  كحككمية ك جامعات ك ىيئات اجتماعية أخرل ك التي لا يمكف أف يتـ عمى أساس صفقات سكقّية
. 6 كؿ الأطراؼيلبءـبترتيب 
ك الذم سّمط الضكء عمى كيفّية tluarreP(7(جاءت العديد مف الّدراسات لتؤّكد المزايا الإستراتيجية لمّشراكة منيا التي قاـ بيا
تطكير علبقات شراكة متمّيزة بيف العديد مف المناكليف متخصصيف ك مؤسسات كبيرة آمرة بالعمؿ ك التي سمحت ليذه الأخيرة 
كذلؾ ىك الحاؿ في إيطاليا، حيث أّف تجّمع المؤسسات الصغيرة ك المتكسطة .  بالتفّكؽ عمى منافسييا في الأسكاؽ العالمية
مع الإشارة إلى أف مفيكـ تجّمع المؤسسات، الذم . 8في شبكات، مّكنيا مف الّدخكؿ إلى السكؽ العالمية ك القدرة عمى المنافسة
 إلى ذلؾ ك أرجعو إلى القركف الكسطى، حيث كانت ىناؾ 9)leduarB(ترجع إليو كممة شراكة ليس بالجديد ك قد أشار 
تراجع ىذا الّشكؿ التنظيمي . تجّمعات لحرفييف مستقميف كانكا يبحثكف عمى تنسيؽ ك رقابة سلبسؿ القيمة التي ينشئكنيا
 عمى ىذا الأساس يدعـ بعض المؤلفيف فكرة أّف 01تدريجيا لصالح المؤسسة الرأسمالية كما عّرفتيا النظرية النيككلبسيكية
. 11التطّكر الذم نعيشو اليكـ ليس إّلا عكدة إلى شكؿ العمؿ الّسائد قبؿ الرأسمالية
      يتطّمب خيار العمؿ ضمف شراكة بالنسبة لممؤسسة، تركيز كؿ جيكدىا في الأنشطة التي تتقّدـ ك تتمّيز فييا في السكؽ 
أّما بالنسبة لباقي أجزاء المنتج التي تشّكؿ المنتج كاملب، فتصبح تابعة ك مرتبطة بمنشآت شريكة، يجب أف تقيـ معيا علبقات 
بعبارة أخرل،  يعني العمؿ ضمف الشراكة إذف التفكير ك العمؿ . لصيقة، نظرا لعدـ تمّكنيا مف إنجاز كّؿ أنشطتيا بتمّيز
بشكؿ جماعي فيما يخص تنظيـ نشاط المؤسسة ك يدّؿ ىذا عمى الترسيخ لرؤية منفتحة لممؤسسة عمى محيطيا، عمى 
. الخصكص بكاسطة علبقات متمّيزة مع المكرديف ك الزبائف ك كؿ صاحب مصمحة
 خاص، لمبحث عف شركاء 21المستكل لممنافسة ك تفاعؿ علبقاتي الّشراكات إذف ىي تكليؼ عمى المستكل الّداخمي عالي
.  لخمؽ القيمة31متعاكنيف يتحكمكف بخبرات تكميمية، الأمر الذم يسمح بتكليد ديناميكية متكازنة ذاتيا
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 تطّكر تصّكر الميزة التنافسّية كنتيجة لذلؾ، ك لـ يعد الأمر يرتبط فقط بالتمكقع لكف خاصة بتطكير ميارات خاصة ك دمج 
. بعد العلبقات في تشغيؿ سمسمة قيمة المؤسسة
في الكاقع، تتقّمص إستراتيجية الشراكة تصّكرا جديدا للئدارة، حيث يتطّمب تطبيقيا منطؽ عمؿ جديد يغّير الأسمكب التقميدم 
. لمرقابة ك تسيير المكارد المادية ك البشرية ك المالية الّلبزمة لخمؽ القيمة
يتطمب الأمر التيّقظ ك التعامؿ بحذر مع ديناميكية الشراكة، حيث تحمؿ ىذه الأخيرة في طّياتيا مخاطرة، تتمّثؿ بالأساس في 
، الذيف لـ يككنكا حتى الآف سكل منافسيف حالييف أك محتمميف فارتبطت )الشركاء(فتح جكىر المنظمة لأطراؼ خارجييف 
كما أّنيا تتطّمب تغييرا لتصّكر العلبقات مع المحيط، فتحّكؿ مفيكـ الحدكد . المنافسة بالشراكة ك ىك المفارقة أك الجدؿ
كما ىك  بيف ما ىك داخمي مستقلب لمتبادؿ، يتميز بالنفاذ، فاختمط الأمر )سحابة(التنظيمية لممنشآت، التي غدت فضاء 
. 41خارجي
ة الطريقة التي يمكف مف خلبليا يتـ بناء الميزة التنافسّية ضمف إطار تتحقؽ فيو استقلبلية المؤسسات مذّكرتعالج إشكالية ىذه اؿ
بعبارة أخرل، كيؼ يمكف لمشراكة أف تحقؽ ميزة تنافسية، مع العمـ أنيا مختمفة . مع كجكد الحاجة إلى إقامة علبقة مع الشريؾ
حيث تنظـ آليات السعر التبادلات السكقّية، ك يخضع تكزيع المياـ ك الرقابة لقانكف العرض ك . 51عف السكؽ ك عف المنظمة
. أّما بالنسبة لمؤسسة مندمجة، فتؤّمف علبقات الترتيب السّممي كظائؼ التنسيؽ ك الّرقابة عمى المياـ. الطمب
كيؼ تبني المؤسسة ميزة تنافسية في :  لكف ما الذم يجرم بداخؿ الّشراكة؟ ك ىك السؤاؿ الذم تريد ىذه المذكرة الإجابة عميو
. إطار الّشراكة؟ عمى الخصكص في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
بدأ الاىتماـ بشكؿ جاد بالّشراكة في سنكات الثمانينات مف القرف الماضي بفضؿ دراسات في العديد مف التخصصات المتقاربة 
 أعمالو حكؿ الّشراكة ك 61)italuG(في الإدارة، قّدـ . الاقتصاد، الإدارة، الجغرافيا الصناعية، عمـ الاجتماع ك أخرل: الأخرل
: التي يمكف ربطيا بخمسة مكاضيع رئيسية مطركحة في شكؿ الأسئمة التالية
 ).)02,91, 81,nosmailliW,71olirroJ wonS & seliM .illerohT(   الّنظريات المفّسرة لمظاىرةلماذا تتشّكؿ الّشراكات؟ -
ما ىي خكاصيا؟ تحت أّم شركط تمّثؿ خيارا تشغيميا أفضؿ مقارنة بباقي الخيارات؟ 
 ).32eceeT .22,nhguaBte nrobsO .12llewoP(كيؼ يجب تنظيـ شراكة المؤسسات؟ -
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 ,sserP eerF ,» gnitcartnoC lanoitaleR ,stekraM ,smriF : msilatipaC fo snoitutitsnI cimonocE ehT « )5891( ,.E.O NOSMAILLIW
 .kroY ewN
61
 .713-392 .pp ,91 ,lanruoJ tnemeganaM cigetartS ,» skrowteN dna secnaillA « )8991( ,.R ITALUG
71
 .14-13.pp ,9 , lanruoJtnemegnaM cigetartS ,» skrowteN cigetartS no « )8891( ,.J.C OLLIROJ
81
 fo scimonocE eht ni ydutS a . snoitacilpmI  tsurT-itnA dna sisylanA : seihcrareiH dna stekraM  « )5791( ,.E.O NOSMAILLIW
 .kroY ewN ,sserP eerF ,» noitazinagrO lanretnI
91
 .dibi ,)5891( ,.E.O NOSMAILLIW
02
  » sevitanretlA larutcurtS etercsiD fo sisylanA eht : noitazinagrO cimonocE evitarapmoC « )1991( ,.E.O NOSMAILLIW
 .692-962 .pp ,63°n,ylretauQ  ecneicS evitartsinimdA
12
 SGNIMMUC ,.M.B  WATS snad ,» snoitazinagro fo smrof skrowten : yhcrareih ron tekram rehtieN « )0991( ; .W.W  LLEWOP
 .633-592 .pp ,21 ,hciwneerG ,sserP  IAJ ,» ruoivaheb lanoitazinagro ni hcresaeR « ,.L.L
22
 fo ymedacA ,» secnaillA lanoitanitluM rof ecnanrevoG lanoitazinagroretnI  fo smroF  « )0991( ,.C.C NHGUAB ,.N.R  NROBSO
 .915-305 .pp ,33 .loV , lanruoJ tnemeganaM
32
 ,81 .loV ,noitazinagrO dna ruoivaheB cimonocE fo  lanruoJ ,» noitavonnI dna noitaropooC ,noititepmoC « )2991( ,.J.D ECEET
 .52-1.pp
- ؟فمزلا عم ةكارّشلا رّيغتت ك رّكطتت ؼيك(Hamel24, Larson25, Ring et Van de Ven26, Doz27, ) 
- ؾارش فمض ؿمعلا فع ـجني مذلا ءادلأا كى امةLevinthal28), et Fichman29 , Harrigan ) 
- ةسسؤم ىلإ ةبسنلاب ةكارش ىلإ ـامضنلاا جئاتن يى ام ؟(Baum et Oliver30. Uzzi,31) 
 طبّرلا فع ثحبت اينككب زّيمتت ايّنكل ،سماخلا ك عبارلا ؿاؤسلا فع ةباجلإاب ـتيت يتلا ؿامعلأا فم ةلاسّرلا هذى ةيلاكشإ برتقت
ةيسفانتلا ةزيملا ك ةكارّشلا ةيجيتارتسإ فيب . تلاكاحم ؾانى تريظ فإ ك ىتح ،ؿصفنم ؿكشب فيمكيفملا فيذاى ؿكانت ّـ ت دقف
 تاكارشلا يف ةميقلا ةمسمس ؿثم ،ةّيسفانتلا ةزيملا فم ءزج ؿيمحت فم ايئزج برتقت(Mari32.BlankenburgHolm et al33 )
 ةكارشلا ؿخاد ةميقلا ؽمخ(Jacob et al,34. Gulati35)يعامجلا ـّمعتلا ؿكح ىتح ك 36).) 
 تاعقكتلا يضري لا افيعض فاك اينم ديدعلا ءادأ فأ ّلاإ تاكارشلا ددع يف عيرسلا ديازتلا فم ـّغرلاب وّنأ امك .
 ّفأ ّلاإ تاكارشلا ّؿك ةرادلإ ىمثم ةديحك ةقيرط دكجك ـدع فم ـغرلا ىمع وّنأ فّيبي فأ كى ثحبلا اذى فم ةياغلا تناك اذل
ةكارّشلا حاجن يف ـىاست فأ ّدبلا ةماع ئدابم ؾانى . ك " ةدعاسم ك ةضقانتملا ايتعيبط  ك ةكارشلا ةقلبع ةادإ ةيممع زغل ّؾف
ـيتاكارش حاجنإ ىمع فيسرامملا .
 ةيسفانتلا ةزيملا ـكيفم ىنعمب ،ةيلاكشلإا ايلكح ركدت يتلا ـيىافملا حرش ،ةيادبلا يف ـئلبملا فم ثحبلا ةيلاكشإ ىمع ةباجلئل
ةكارّشلا ةيجيتارتسإ ك .
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عمى أساس ىذا التصّكر، ت ّـ اقتراح ". لا يمكف أف يتـ تحميؿ الشراكة أك الشبكات، بدكف اختيار تعريؼ دقيؽ ليذه المفاىيـ"
. نمكذج مفاىيمي مفّسر
يخّصص الجزء الأّكؿ مف المذّكرة للئطار التصّكرم لمبحث، بمعنى فحص ك استخلبص النظريات المختمفة مف أجؿ ضبط 
. مكضكع البحث ك الذم سيتّـ لاحقا كدليؿ لملبحظة الكاقع ك تفسير النتائج
تشّكؿ الطريقة التي يعالج بيا النمكذج النظرم ك كيفية جمع المعطيات مف المؤسسات مكضكع الجزء الثاني، فيحّدد الإطار 















































  ينقسـ الإطار النظرم إلى ثلبثة فصكؿ، يخّصص الفصؿ الأّكؿ لدراسة أدب الّشراكة، في حيف يعالج الفصؿ الثاني الميزة 
التنافسّية ك عمى الخصكص المدارس الفكرّية الرئيسّية التي ساىمت في تطكير ىذا المفيكـ، حيث نتعّرض إلى مقاربة 
.   ثـ المقاربة المعتمدة عمى المكارد ك مف ثّمة سيطرة مفيكـ الميارات في دراسة الميزة التنافسيةretroP
يعرض الفصؿ الأخير خلبصة لممفاىيـ المدركسة في الفصميف السابقيف مف أجؿ الإجابة عف الأسئمة المطركحة مف خلبؿ 












 )الخيار الإستراتيجي (الّشراكة : الفصل الأّول
المفاىيـ ك المفارقات الجدلية : المبحث الأّكؿ
الأمر الذم يتطّمب .  يقع الاصطلبح المرتبط بالشراكة، ضحية لانحراؼ الّدلالة ما أّدل إلى ضياع المصطمح ك معناه
ضركرة تدقيؽ المفاىيـ لباقي المذّكرة، مع التعّرض إلى مجمكعة التناقضات التي كاجييا الأدب لمتكّصؿ إلى مفيكـ حكؿ 
. ثـ الإشارة إلى مجمكعة مف الّرىانات التي تثيرىا طبيعة ىذه العلبقة المفارقة في المؤسسة ك التسيير. الّشراكة
: تعريفات أكلّية: المطمب الأّكؿ
 )استعراض الفركقات(الّشراكة ، التنسيؽ ك التعاكف  -1
 
، نظرا لمعدد الكبير مف تعريفات الّشراكة ك لتداخميا مع مفاىيـ  83لا يكجد إجماع حكؿ تعريؼ ك تصكر محّدد لمّشراكة
. نعرض مف بيف ىذه التعريفات تمؾ التي تسمح بتغطية الأكجو الأساسية لمّشراكة. أخرل
"  مف خلبؿ تعريؼ ماركس حيث تعتبر الّشراكة لمعمؿ المشترؾيمكف تحديد ىذا المفيـك . تعني الّشراكة  أدبا العمؿ المشترؾ
تيدؼ . 93"مجمكعة أفراد يعممكف معا بشكؿ مخطط في نفس نسؽ العمؿ، ك في أنساؽ مختمفة، لكف مرتبطة فيما بينيا
حيث . )24noremaD .14uaessuorB .04loraC te htimS( مف أجؿ ربح متبادؿالّشراكة إذف إلى انجاز عمؿ مشترؾ 
يتفؽ ىذا . 34تتنازؿ المؤسسة بطريقة مقصكدة عمى نشاط مكّمؿ لمؤسسات أخرل في إطار غاية مشتركة لمجمكعة معّيف
حيث تدكـ الّشراكة طالما ىي " الّشراكة بتحقيؽ ىدؼ أك مجمكعة أىداؼ مشتركة أك فردية، )44tracsueB(الّطرح مع ربط 
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 .ecnarF .enihpuaD
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 .tic pO ,)2002( ,. C YTSEBUAS rap etic )7681( ,.XRAM 
 ,» .adnega hcraeser a drawot :noitarepooc lanoitazinagro-retni dna -artnI « )5991( .J .S ,drofhsA & ,.J .S ,llorraC ,.G .K ,htimS 04
 .32–7 .pp ,83 .loV ,lanruoJ tnemeganaM fo ymedacA
 .snoitidE SRNC ,» sesirpertneretni snoitaler sed sac el : snoitarépooc ed tnemetropmoc te tartnoC« )6991( ,.E  UAESSUORB 14
 saC ua eéuqilppA erutceL ed ellirG enu’d noitcurtsnoC : noitasinagrO’l snad noitarépooC ed sussecorP  « )0002(,.S NOREMAD 24
 reilleptnoM à SMIA’l ed eétnesérp noitacinummoC ,» tejorP epiuqE enu’d
 ,» noitasinagrO’l snad sevitarépooC snoitaleR ed tnemeppolevéD ud noitpecnoC xueD seL « )1002(,.S NOREMAD 34
 .cebéuQ à SMIA’l ed eétnesérp noitacinummoC
 .01-3 .pp ,01°n étnaS te euqitamrofnI ,» uaeséR te fitarépooc liavarT « )8991( ,.R TRACSUEB 44
تفضيؿ لنتيجة جماعية عمى "أّف الّشراكة ىي  )54uaessuorB( كما يضيؼ ". قادرة عمى أف يجد كؿ عكف مصمحتو فييا
." ربح فردم
أجيزة، ( أساسيا في الّشراكة، فيذه الأخيرة لا تقتصر عمى مجرد تبادؿ بسيط لممعمكمة ك الأشياء التّفاعؿكما يعّد مفيكـ 
عمى مبدأ علبقات التبادؿ )74noremaD(  حيث يؤّكد 64لكف أيضا المسؤكليات )أدكات، أساليب عمؿ ك معالجة
). éticorpicér(
، عمى البعد الزمني لمّشراكة، ك قد أشارت العديد مف التعريفات إلى )94yrduaB .84nosdrhciR(في الأخير، يؤّكد كّؿ مف 
يجب أف يبـر الاتفاؽ لفترة طكيمة، حيث لا يشّكؿ الّشراء المعزكؿ : " )05la  te itiraM(ىذا البعد، عمى الخصكص تعريؼ
لمّسمع ك الخدمات، اتفاؽ شراكة، في حيف يمّثؿ الالتزاـ بشراء كؿ عكامؿ الإنتاج مف مكرد كاحد خلبؿ العشر سنكات القادمة، 
ك ىك ما يجعؿ " . يعّد اتفاؽ الّشركة كاضحا لآجاؿ محّددة"حيث )15ehtoM te mahgnI( ك كذلؾ تعريؼ". اتفاؽ شراكة
تعّد الّشراكة أيضا، أعمى مستكيات التنسيؽ، يككف التنسيؽ بداخؿ المؤسسة ثـ مع الّسكؽ، ثـ .مف الّشراكة خيارا استراتيجيا
 ىذا التصنيؼ الثلبثي، ك إمكانية الفصؿ بشكؿ جاـز ، حيث nosdrahciR(25)لكف يرفض .  مع الأعكاف في محيطيا
.   ليذه الفضاءات الثلبثة لتنسيؽ الأنشطة" نسؽ"يفترض كجكد 
ك يشمؿ ىذا التعريؼ مجمكع الأشكاؿ الممكنة لمشراكة، كما "  تعّد التحالفات الإستراتيجية  ترتيبات مؤسساتية قائمة"حيث 
التحالفات الإستراتيجية ترتيبات تعاكنية " يتكافؽ مع تصّكر ريشاردسكف لمشراكة الذم يعتبرىا ىيكؿ تنظيمي بحّد ذاتو ك لذا تعد ّ
  35".فيما بيف المؤسسات الثابتة نسبيا ك التي تفيد مف مصادر آتية مف مؤسسات مستقّمة ذاتيا
نسؽ يكصؼ مبدئيا بالمستقؿ ، يتعّمؽ بمجمكعة مف الأعكاف مدفكعيف إلى العمؿ معا، إّما بحثا عف "الّشراكة ىي إذف 
     )3002,noremaD(  "مشركع مشترؾ"الانتماء لمجمكعة أك لمحصكؿ عمى ميارات مختمفة، في إطار 
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35
. روبٌرت ي:   فً كلٌة ثندربٌرد تبحث فً إستراتٌجٌة العولمة، بتحرٌر"إدارة التحالفات الإستراتٌجٌة العالمٌة ")1002 ()nepknI.C werdnA(أندرو سي إنكبن  
 . 661-931. الفصل الأّول، ص. العبٌكان، الرٌاض. ابراهٌم ٌحً الشهابً: ترجمة. غروس
: الّشراكة الاستراتيجية  -2
 
 tnioJتقع الأشكاؿ الفعمية التي تأخذىا الّشراكة ضمف نسؽ، يتراكح بيف الاتفاؽ البسيط الغير رسمي، إلى المشركع المشترؾ 
ىذا يعني،  أّنو ميما كاف . 45، ك يككف ذلؾ حسب درجة الّرسمية ك درجة التزاـ أمكاؿ الّشركاء  ضمف العلبقة))serutnev
: شكؿ الييكؿ، فلببّد أف تتكفر أربعة معايير في العلبقة البيف مؤسساتية، حتى يتـ تصنيفيا كشراكة 
في التعاكف مف أجؿ تحقيؽ، لآجاؿ طكيمة نسبيا، ىدؼ مشترؾ أك إشباع أىداؼ فردية مف خلبؿ الاتفاؽ، ك  )الّنية(الّرغبة -
.  مف ثمة الارتباط أك التبعية
. البشرية ك المالية، أك الغير مممكسة: التخصيص المشترؾ لممكارد المادية- 
 في العلبقات، حتى يأخذ الأعكاف بعيف الاعتبار لردكد أفاعؿ شركاءىـ قبؿ )éticorpicér(كجكد حّد أدنى مف الّتماثمية -
. التصّرؼ
".   الزكج الجباف"أك " الّركابط الضعيفة"ك ىك ما يسّمى ب. المحافظة عمى الاستقلبلية القانكنية لمّشركاء- 
.  ك يتجنب ىذا التعريؼ إلى حّد كبير التمييز بيف الّشراكة، الّتحالؼ، التعاكف ك الّشبكة
 مف جيتو الّشراكة إستراتيجية، عندما تربط منافسيف حالييف أك محتمميف، لكف يعّد ىذا التعريؼ غير )55egnassuD(اعتبر 
كافيا، إذ لا يمكف كصؼ الفعؿ بالاستراتيجي استنادا إلى ىكية فاعمو فقط، لكف لطبيعتو الخاصة ك بالتحديد استنادا لآثاره 
 فقد افترض، أف تككف الّشراكة إستراتيجية، إذا كانت  )65akletyM(أّما  . )خمؽ الميزة التنافسية مف خلبلو(عمى المؤسسة 
يمكف أف يككف ىذا المعيار مرضيا فقط إذا كاف يصؼ الحالة العامة ، لكف . تيدؼ إلى تحسيف الكضعية التنافسية لممؤسسة
بشكؿ غير ساكف ك جامد، كربط الميزة التّنافسية بعكامؿ نجاح خاصة في قطاع معيف، بؿ يجب بناءىا عمى أسس تحسيف 
قدرات المؤسسة لمّتطكر في محيط ديناميكي، مف خلبؿ خمؽ القيمة ك التعّمـ ك الابتكار، لأّف عكامؿ النجاح تتطكر ك كذلؾ 
في محيط أعماؿ يتمّيز بالديناميكية الاقتصادية، تككف المؤسسة معّرضة إلى تغيرات مستمرة ما يجبرىا عمى  .محيط الّشراكة
. تحديد بعض الإستراتيجيات التي تمّكنيا مف استباؽ التغيير لمتكّيؼ مع المعطيات الجديدة ك تحقيؽ مكانة قكية في الّسكؽ
                                                          
45
   .863-743.pp ,notgnixeL » ssenisub tnioj lanoitanretni ni seigetarts evitarepooC «  , EGNAROL TE  ROTCARTNOC
55
 ,tnememra’l te elaitapsoréa seirtsudni sed sac sel : setnerrucnoc  semrif ertne seuqigétarts secnaillA seL « )0991( ,.P EGUASSUD 
 61-5 .pp ,tcO-tpeS ,noitseG ed esiaçnarF euveR
 sserP ytisrevinU nosnikciD hgielriaF : drofrehtuR ,» spihsrentraP cigetartS « )1991( ,.L AKLETYM 65
ىناؾ نكعاف مف الخيارات الإستراتيجية لممؤسسة، خيارات متعّمقة بالبحث عف مكانة تنافسية قكية لممنتج ك أخرل تعتمد عمى 
ىناؾ جزء كبير مف . ك البحث عف الميزة التنافسية ارتبط النكع الثاني بمفيـك نمك الأعماؿ. 75الخيارات الممكنة لممؤسسة
: الأدب حكؿ ىذا المكضكع ك يتفؽ عمى كجكد دافعيف استراتيجييف لنمك الأعماؿ
 )...اقتصاديات الكفرة، النطاقػ أثر الخبرة (التمّكف مف الييمنة عمى السكؽ، حيث يككف الحجـ أمرا حاسما  -
 .أك تداؤبية/الحصكؿ عمى مكارد تكميمية ك -
مزايا التنكيع عند مراحؿ عدـ أكادة المنافسة ك المزايا : بالإضافة إلى أنكاع أخرل ليا أىداؼ ضمنية يمكف تحديدىا مثؿ
 85   المشتقة عف التكّسع لتطكير الأسكاؽ عندما تككف الأسكاؽ متشبعة أك الآثار التداؤبية التي تسمح بيا العكلمة
تعطي مجالا كاسعا مف الإمكانيات مف خلبؿ الشراكة بيف المؤسسات ك عدد  )الّداخمي(تعّد الّشراكة مف بيف خيارات النمك 
يمكف ليذه ... الأىداؼ المنتظرة، حسب عدد ك دكر الشركاء، حسب درجة الالتزاـ: متنكع مف الاتفاقات يمكف إحصاءه حسب
كما يتطّمب ارتباط المؤسسة باتفاقات الّشراكة . الاتفاقات أف تتجّسد في أشكاؿ تنظيمية مختمفة في محيط معقد ك غير مستقر
أكثر مف القرارات الأخرل ك كّمما زادت درجة الالتزاـ كمما انخفضت  )ىيكؿ الالتزاـ(قرار استراتيجي يتضّمف مستكل القانكني 
في المقابؿ، تحتاج المؤسسة إلى اتفاقات شراكة عمى  درجة كبيرة مف المركنة ك التزاـ . مركنة القرار الاستراتيجي ك بالعكس
ك بدرجة عدـ الأكادة، في فضاء صفقاتي متغّير ك  )فرصة(كما يرتبط الخيار الاستراتيجي لمشراكة بملبءمتو لممحيط . أقؿ
متقّمب يجب أف يككف الخيار الاستراتيجي ممّكنا لممركنة ك القدرة عمى التكيؼ مع المحيط لكف مع كجكد ىيكؿ التزاـ فالأمر 
. لف يككف سيلب
، حيث يدعـ .  لكؿ المؤسسات المرتبطة باتفاؽسلبسؿ القيمةأف الّشراكة تجعؿ ممكنا تحسيف  عمى  95RETROPيؤّكد 
خمؽ القيمة المزايا التنافسية لممشاركيف بالتكافؽ مع منطؽ الجكانب التكميمية ك التداؤبية لمعلبقة، باختصار تعتبر الشراكة 
، ك الحصكؿ )المرجع(الإستراتيجية خيارا يمّكف مف الحصكؿ عمى المزايا التنافسية مف خلبؿ التخّمي عف المكاجية المباشرة 
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عمى مكارد ك ميارات الشريؾ عف طريؽ الجمع أك التبادؿ ك الحصكؿ عمى ميارات الشراكة التي لا يمكف لأم طرؼ 
 06.الحصكؿ عمييا بشكؿ منفرد
يسمح ىذا التكفيؽ بيف قكل الشركاء المختمفة، . تجمع المؤسسات المتشاركة، ضمف شراكات أك تقاسـ أك تتبادؿ المكارد
. باستخداـ أكمؿ ك أشد لمختمؼ الأصكؿ التي يساىـ بيا كؿ طرؼ في حصص غير متساكية
: رابط ذك اتجاىيف : الإستراتيجية ك الّشراكة -3
تتطمب الشراكة، كما تّمت الإشارة إليو قرارا استراتيجيا يكّرط بشكؿ كبير الأطراؼ المعنية يككف ىدفيا منطؽ الحجـ أك البحث 
يتـ ذلؾ مف خلبؿ تجميع ك تكليؼ أصكؿ متكاممة نكعا ما، فيمنح ذلؾ . عف تحقيؽ الجكانب التكاممية أك الآثار التداؤبية
المركنة اللبزمة لمتكيؼ مع مقتضيات المحيط، أّما الخاصية المميزة ليذه الاتفاقات ىك امتدادىا عمى المدل الطكيؿ أك 
. المتكّسط المدل بيف المؤسسات المختمفة ك التي لا تتنازؿ عف استقلبلييا القانكنية أك سمطة اتخاذ القرار فييا
 عمى )26illerohT .16olliraJ(  لكف مف المدىش ندرة النقاشات الفعمية حكؿ طبيعة العلبقة بيف الإستراتيجية ك الّشراكة 
  يؤّكد  36ترّجح الفرضية الضمنية للؤدب أّف الّشراكة أداة الإستراتيجية.  الّرغـ مف كصؼ الّشراكة بالإستراتيجية عادة
 ذلؾ حيث لا يمكف فيـ أم ائتلبؼ إّلا في إطار الإستراتيجية الّشاممة لممؤسسة، يتفؽ 46)relluf te  retroP(
 مع ذلؾ لكف يعتبر الّشراكة إستراتيجية بسبب مقتضيات قطاعية ك خصائص 56)nagirraH(
.  66في كّؿ الحالات تعتبر الّشراكة الطريؽ لتنفيذ الإستراتيجية أك منح أثر الّرافعة ليا. المنافسيف
 أظير ك.86 مفيكما لإستراتيجية الّشراكة، ك تعّمد تسميط الضكء عمى الّتحميؿ مف خلبؿ حافظة الّشراكات76)sidnalrA(اقترح 
:  الفرؽ بينيما96)288،ص6991،)nossaC te yelkcuB
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الإستراتيجية كقرار كليد الّمحظة في كؿ كقت تظير فيو فرصة لمتعاكف، أك مف خلبؿ اتفاؽ الشراكة يمكف تناكؿ خيار "
." لممناكرة إزاء مجمكعة متتالية مف فرص معينة، باستخداـ نفس الإستراتيجية
التحالؼ، عنصرا مف المعجـ الإستراتيجي، حيث يمكف أف تصبح القدرة عمى أف تككف  07)eamhO (مف جيتو،اعتبر 
 17  شريؾ جيد، ك خمؽ ك تطكير شراكات مثمرة، ميزة تنافسية 
" التعقيد الخمقي" ك قد تحّدث العديد مف الباحثيف عف ،27تسمح الّشراكة أيضا بتعمـ الغمكض ك التناقض ك الاستفادة مف ذلؾ
لف يتـ الخكض، مف دكف شؾ، في ىذا .  47rلتسيير الّشراكة" التكّقعات المتناقضة" أك حتى 37)etneréhni étixelpmoc(
لكف يجب  تقبؿ ككف الّشراكة، تتضمف عددا كبيرا مف مشكلبت تسييرىا استراتيجيا، عمى الخصكص عمى مستكل . الجدؿ
مف ىذا المنظكر، تممؾ الّشراكة حتما مجمكعة مف الفضائؿ الاستكشافية، فتككف بذلؾ أداة ليس للئستراتيجية فقط، . تنفيذييا
   )67tugoK .57mucolS te ieL(   لكف أيضا لمتعّمـ التنظيمي
حيث أنو أمر مدعاة لمحذر أف يضع المتنافسكف . ك تحتؿ الشراكة بيف المنافسيف مكانة خاصة نظرا لغمكضيا ك تعقيدىا
لكف تجد ىذه الكضعية مبرراتيا عند إدراؾ الدكافع الإستراتيجية ليذا الخيار عمى الرغـ مف . جانبا فكرة المكاجية ليتشارككا
. ككنو يبدك مفارقة
 
 .علبقة مزدكجة: الّشراكة -4
 قادر عمى تمثيؿ الحقيقة التنظيمية لمعلبقات البيف مؤسساتية بشكؿ ملبئـ جّدا، حيث 77يبدك أف مصطمح العلبقة المزدكجة 
ما يقّدمو ىذا المصطمح لمّتحميؿ بالتحديد ىك الاعتراؼ أكلا بالتناقض الذم يشكب . يصّكر الخاصية المزدكجة لعلبقة الّشراكة
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 ةمئاّدلا ةقلبعلا يى ك ةيجيتارتسلإا فم يساسأ بناج ىمع زيكرتلا ـث ،ةكارّشمل ةيميظنتلا طباكرلا(Charnay78. 
Thorelli)79 
"ةيبطقلا أدبم بسح ةيجيتارتسلإا ةسارد بجي : ؿصفنم ريغ ؿكشبا فع ةمجانلا تابمقتلا ك ،فيمصخمل ةيجيتارتسلإا تاككمسل
 ةللادب ،ةمئادلا ك ةيركرضلا اميتقلبع فع"ف "مكنعم كأ مدام رّيغتم .... كةكّرحتملا ةقلبعلا ةعباتم بجي"80 
ريشي(Ohmae81) ةيميداكلأا تاسارّدلا ةردن ىلإ ،وتيج فم ؿكح  ا ةصاخلا ةيلاكشلإ ك ةيتاسسؤم فيبلا تاقلبعلاب  ةقّمعتملا
 . ريشت ،ريخلأا يف"ةيئانثلا ةقلبعلا "ءاكرّشلا فيب تاقفدتلا ؿلبخ فم ،ةيكراشتلا ةرىاظلا ةيكيمانيد ىلإ .







يناثلا بمطملا : ةيريستلا تاقرافملا(ةيلدجلا طكغضلا)  ةيجيتارتسلإا ةكارّشمل
تاحمطصم ةّدع ؿلبخ فم ةيناسنلإا ـكمعلا بدأ يف ضقانتلا عكضكم فع رّبعي : ةيلدجلا(dialectique( )Pascal,82. 
Langley83) ةقرافملا ،(Paradoxe) ,Quinn et Cameron84) (Handy85 عارّصلا ،(conflit). (Pondy86) 
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تشترؾ تعريفات ىذه المصطمحات في اعترافيا بكجكد قكل متضادة لمخكاص الييكمية لمفعؿ، مف الَمَرضية إلى البّناءة  أك 
. الخّلبقة ك التي تعكس حقيقة التسيير كظاىرة جدلية
نسؽ التسيير الذم ييدؼ إلى الّسيطرة، لكف : "، الذم يعني بو"الكفاح"مفيـك   78)elacsaP(ضمف ىذا التصّكر، اقترح 
لمصراع ك " القيمة البّناءة"ك في ذلؾ إشارة إلى ". ليس الإلغاء، عمى التناقضات التي ىي نتائج فرعية حتمية لممنظمات
. لمضغكط التنظيمية التي لا يجب حّميا
إذا كاف تسيير المؤسسة، يعّد تسيير متناقضات أحيانا، تتضاعؼ ىذه المعضلبت في حالة الّشراكة التي  ُتكلِّد ديناميكية 
.   ك تجعؿ المسيريف عاجزيف نسبيا)09tooK ,98egaH te retlA , 88tauoilA(تناقض خاصة 
 ك 19"البراغماتية"ك " المثالية"مف بيف الدراسات الميدانية التي كاجيت ىذا التضاد في قكل الشراكة دراسة حكؿ أزمة نمك بيف 
  في أبحاثو حكؿ الّشراكة ك تعّرض ليا أيضا  )29nosilmohT(لى المفارقة التي تطّرؽ ليا عالتي اعتمدت في تفسيرىا لذلؾ 
في ىذه الحالة . مفارقة ليا آثار مختمفة.  في دراساتيـ حكؿ العلبقات البيف منظماتية)39dnarssoJ te tegérF eugroF(
 عمىىك الغالب  )الذم تترجمو القيـ المشتركة ك الثقة(تتصادـ تصكرات الّشراكة، المثالية أيف يككف البعد الاجتماعي 
 1 الأىداؼ الاقتصادية  ك يمكف أف تؤدم إلى سمككات انتيازية فييا تتفّكؽالتيالبراغماتية 
أنو أمر متعّمؽ  بتسيير ىذه القكل المتناقضة " ة في  حّؿ ىذه المشكؿ 49)6002( dnarssoJ te tegérF ,eugroFيرل 
  .فيككف مف الضركرم الاعتراؼ بيذيف التصكريف الذيف يتعايشا ك محاكلة المصالحة بينيما" الخاصة بالركابط البيف منظماتية
ك  ما  )1(تمخص تناقضات الّشراكة في محكريف متداخميف، يرّكزاف حكؿ الّنكايا ك الّسمكؾ ك ىي مفارقة الّشراكة ك المنافسةت
 ).2(ىك داخؿ ك خارج المؤسسة أك حدكد المنظمات 
 :  مفارقة  الّشراكة ك المنافسة -1
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  ك.لـ تزؿ دراسة ظاىرة الّشراكة حديثة ك اعتبرت كحالة خاصة مف السمكؾ، كما اعتبرت معيارا نقيضا لنمكذج المنافسةحيث 
تقاسـ المكارد، : تختمؼ الّشراكة بكؿ تأكيد عف المنافسة، لكف يبقى الأدب محتشما نسبيا حكؿ تحديد ما تعنيو الّشراكة فعلب
... اتخاذ قرارات مشتركة أك بالاشتراؾ
مف خلبؿ التقييـ المنيجي لمخيارات الفردية بالنظر إلى عكاقبيا عمى :  معيارا لمّشراكة في المؤسسة 59)nomiS( اقترح
لكف يصعب تطبيؽ ىذا المعيار عمى العلبقة البيف مؤسساتية، بما أّف ىذه الأخيرة تسمح بسمككات منفصمة تماما، . المؤسسة
. بدكف التزاـ متبادؿ، في الكاقع
لكف كيؼ يمكف تعريؼ مثؿ ىذه الّشراكة؟ ك كيؼ يمكننا، بالخصكص، التمييز : " ىذه الصعكبةعف69)nosdrahciR( يعّبر 
". بيف الّشراكة مف جية ك الصفقات الّسكقية مف جية أخرل؟ يجب إعادة النظر في جكىر الاتفاقات التشاركية ذاتو
 79)dlefsuF( كذلؾ ناقش .  الييمنة في الّسكؽ، الكارتؿ ك الّتكاطؤ،اىتمت الّدراسات الاقتصادية الأكلى بالمكانة الّسكقيةلقد 
ك التي أّدت إلى . لممشاريع الأفقية المشتركة في قطاع الحديد ك الّصمب )sleitnerrucnoc-itna(الآثار الغير تنافسية 
  )euqitsemod éhcram("الّسكؽ الأليفة" بدراسة مجاؿ التسكيؽ ك اقترح مفيـك 89)tdnrA(ىياكؿ تكاليؼ متماثمة ك اىتـ 
، أكثر مف داخؿ الّسكؽ الّداخمية )coh-da(عمى أساس  )puoc à puoc(لمتعبير عف الّسكؽ التي تجرل فييا الصفقات 
تبّيف أيضا أّنو ضمف ىذه العلبقات، يتـ التنسيؽ مسبقا بإجراءات الّرقابة المركزية في حيف يتـ . في إطار علبقة طكيمة مدل
التنسيؽ لاحقا مف خلبؿ أنساؽ القرار الغير مركزية، العفكية ك المستقّمة ك ُتدار المعمكمة بشكؿ مباشر ك كاعي مع إّنو يتـ 
.  الحصكؿ عمييا بشكؿ غير مباشر مف نظاـ الأسعار في الّسكؽ
إلى ذلؾ،      001)rehbarG( كما أشار . المنافسة، بؿ يمكنيا حتى إثارتيا99"العلبقات الخطيرة"لكف لا تمغي الّشراكات، ىذه 
حيث يرل أّنو مف الخطأ اعتبار الّشراكات مجّرد كئاـ متناغـ فكّؿ علبقة يمكف أف تككف مصدر لمتعاكف كما لمتنافس ك 
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كيؼ يمكف أف تككف المنافسة سببا في الّتعاكف، ك حتى أّنيا تساىـ 101)la te tugoK( في الاتجاه معاكس، يظير. الّصراع
: في دعـ الّشراكة
الّشراكة ك المنافسة تؤّثراف .... لا يمكف تجاىؿ دكر المنافسة كدافع ميـ لمبحث عف شركاء، تكنكلكجيات ك منتجات جديدة" 
". عمى بعضيما البعض بشكؿ يميؿ إلى استقرار ك تكسعة الّشبكات
في المقابؿ يذىب ىؤلاء إلى حّد افتراض أف الّشراكة ىي الأخرل تؤدم إلى مستكل أعمى مف المنافسة، لاسيما عندما تبـر 
المؤسسات الحالية لمصناعة شراكات مع مؤسسات مف خارج القطاع، مع نتيجة محتممة، بدخكؿ شركاء جدد إلى القطاع 
 ذلؾ، إذا يعتبر الّشراكة ليست إّلا فخا، يؤدم إلى مستكيات أعمى مف المنافسة، 201)inevA’D(يؤّكد  ك .فتزيد المنافسة
 .حيث أّنيا مكّكف لزيادة الّصراع في ظركؼ المنافسة الكبيرة
 » noititepmoc evil gnol-daed si noititepmoC «
جعمت ىذه المعاينة، الكثير مف الباحثيف،  .301يعني ىذا أّف الّشراكة أصبحت مكّكنا مختفيا، في حيف لا يكجد اختفاء لممنافسة 
 يمكف أف تككف سلبحا غير 401يعتبركف الّشراكة، منافسة في شكؿ آخر مف خلبؿ التسابؽ نحك التعّمـ بفتح نافذة لدل الّشريؾ
يطرح ذلؾ مسألة التّأليؼ بيف الّشراكة ك المنافسة؟ كيؼ تفّكر المؤسسة في كجكدىما . 501مباشرا لإفراغو مف مياراتو بحذلقة
: الإجابة عف ذلؾ )mucolS te ieL(601 معا ك في سمككاتيما المتبادلة؟ ك قد حاكؿ
 dna slliks wen nrael ot gnitepmoc ylsuoenatlumis s’rentrap htob sevlovni netfo noitaroballoC «
 .» rehtona eno htiw gnikrow morf seitilibapac
 
بدراسات أكاديمية ممّحصة نظرا لسكء فيـ مجمكع الرىانات ك الآليات " الغمكض الخمقي"مف الصعب إذف تفسير ىذا 
 .701الحاصمة
نظرا لكجكد تداخؿ بيف أطراؼ  في كؿ الحالات ، لا يمكف حدكث شراكة بشكؿ مطمؽ ك نيائي، فيي محؿ تفاكض مستمر،
 )6991 ,tauoilA( 901يمخص. 801متعّددة ك كجكد صراعات، خاصة التنظيمية، ك أخرل، غير مسّكاة
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 egnaroL te rotcartnoC snad » seussi lacitirc emos : smrif rellams dna regral neewteb spihsrentrap ygolonhceT « )8891( ,.Y ZOD 701
 .833-713.pp ,skooB notgnixeL .ssenisub lanoitanretni ni  seigetarts evitarepooC .)sde(
 .llaH ecitnerP :sffilC doowelgnE .» mrif eht fo yroeht  laruoivaheb A « )3691( ,. J  HCRAM  ,.R  TREYC 801
: بشكؿ جيد ىذه الحالة مف التناقض
 eniatrec enu eriudart tuep noitatnorfnoc ed noitautis al snad noitarépooc al ed trap aL «
 » noititépooc « ed noitautis al snad tilfnoc ed trap aL .sruetca sed elleutum ecnadnepéd
 .» ecrof ed stroppar sed ecnegreme’l elle à tnauq tiudart
مف منظكر ىيقؿ، ك الذم يعني تماسؾ المتناقضات ك " الضغط الجدلي" ضمف تصّكر فمسفي، تسمى ىذه الكضعية ب
كحدتيا، حيث تجرل الإستراتيجيات التنافسّية ك الإستراتيجيات التشاركية في نسؽ متعاقب للبستجابات مف كضعيات عدـ 
حيث يمّكف المركر مف الإستراتيجية الفردية إلى الإستراتيجية الجماعية لتقميص الاختلبلات، الّناتجة عف كاحدة أك . الاستقرار
في الإدارة  )noititépooc(لكف مف الممكف المزج بينيما معا في نفس الكقت، ك ىك ما يحكيو مفيـك  . عف أخرل
.   الإستراتيجية
. كخلبصة لما سبؽ يجب الاعتراؼ بصعكبة تسيير ىذه الصراعات ، لاسيما ك ىي تتطّكر عمى حدكد المنظمتيف
 
 : مفارقة حدكد المنظمة -2
في الكثير مف مجالات الّدراسة اليكـ نحتاج لحدكد معّرفة لممنظمات، لكف في الكاقع يمكف القبكؿ بمصطمح حدكد المؤسسة 
فقط إذا ما تّـ تصّكرىا كساحبة احتمالات، فتككف الحدكد مساحة غير كاضحة ك ضبابية، جزء منيا يمكف اعتباره بداخؿ 
ك تترجـ ىذه المفارقة الانفجار الحادث عمى حدكد المنظمة مف خلبؿ سمسمة الّتطكرات .المنظمة ك الجزء الآخر بخارجيا
 ك حدكدىا )eétalcé(التنظيمية الحديثة لممؤسسة ك ما لذلؾ مف أثر كبير عمى الأدب، مف خلبؿ تناكلو لممؤسسة المنفجرة 
المؤسسة الّشبكة، المؤسسة : انعكس ذلؾ بظيكر أشكاؿ تنظيمية جديدة. المسامية ك ىياكميا الّمينة ك محيطيا الغير كاضح 
  011.الافتراضية، المؤسسة الّرشيقة
 ىذه 111)nosimeJ te syroB(ناقش . تعتبر مسألة حدكد المنظمة، مسألة حرجة، خاصة في خضـ العلبقة الثنائية
يعّرؼ ىذا الأخير، عمى أّنو الييكؿ الذم يستخدـ ".  الّشكؿ اليجيف"الإشكالية الخاصة ك الّرىانات التي يطرحيا تحديد حدكد 
المستكل التقميدم بيف الشكؿ : المكارد ك الأنظمة الإدارية لأكثر مف منظمة، كما يجب التفرقة بيف مستكييف مف الحدكد
عمى ىذا المستكل مف . اليجيف ك محيطو، ك المستكل الأكثر خصكصية، بيف الشكؿ اليجيف ك المنظمتيف المرتبطتيف
": نفكذية الحدكد"التحميؿ يثار سؤاليف جكىرييف  يرتبطاف ب
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ما ىي المكارد التي تمر إلى الييكؿ اليجيف ك منو؟ أّما السؤاؿ الثاني فييتـ بالآلية الإدارية القادرة عمى تسيير ذلؾ؟ - 
. 211"تدكر مسألة تعريؼ الحدكد، حكؿ كيفية تحديد المكارد ك الالتزامات التي تمتد إليو ك تمؾ التي لا تمتد" حيث 
يريد الباحثاف بذلؾ، التأكيد عمى الّدقة في تعريؼ حدكد اليجيف، بمعنى تعريؼ شركط تبادؿ المكارد بيف الّشركاء ك يركف في 
يبرراف ذلؾ بأنو في حالة غياب تعريؼ كاضح لمحدكد، سيحاكؿ كؿ شريؾ تحكيؿ التزاماتو الخاصة . ذلؾ عاملب محّددا للؤداء
يتبعيـ . كما يشيراف إلى الّدكر الكبير الذم تمعبو الثقافة التنظيمية في آلية تعريؼ الحدكد. إلى الّشراكة، فيرىف بذلؾ مكارده
ك ما لذلؾ مف آثار كبيرة، مثؿ " ىـ"ك " نحف" في نفس الاتجاه، بالتأكيد عمى ضركرة تحديد 311)rehtreW te rodeF(
" لكؿ المنشآت حدكد تعّيف مف ىـ؟: "تحديد أعكاف اتخاذ القرار ك تخصيص المكارد البشرية بداخؿ الّشراكة
يثير كؿ ىذا التساؤؿ حكؿ طبيعة العلبقة بيف الجكانب الّداخمية لممؤسسة، مجمكعة مف المسائؿ، مف بينيا الثقافة ك آليات 
ىؿ تدفع الديناميكية الّداخمية .  بمعنى الطريقة التي تتفاعؿ بيا المؤسسة مع محيطيا. التسيير، ك ديناميكيتيا الخارجية
. المتميزة لممؤسسة إلى الّشراكة، كما يبدك ذلؾ منطقيا؟ أك بالعكس، ك ىك ما أظيرتو دراسة الباحثاف
ففي منظمة تتمّيز .  ك ىك أمر مثير لمّدىشة إلى حّد كبير411كّمما زاد التضامف بداخؿ المجمكعة، كّمما زادت عدائيتيا لمخارج
في كّؿ الحالات لابّد مف تعبئة مسبقة لمحّس الجماعي . بدرجة كبيرة مف التضامف، تككف أقؿ قابمية عمى عقد شراكات مثمرة
  ذلؾ إلى كجكد ارتباط قكم قائـ بيف الّشراكة ك ىشاشة كضعية المؤسسة )snamoH(يرجع. لضـ الّشريؾ إلى دائرة التضامف
. ك بذلؾ بكجكد صراعات، يرجعنا ىذا الكضع إلى الجدؿ الّسابؽ ))étilibarénluv ed tnemitnes
الّداخمي ك التناغـ الخارجي،  )ecneréhoc( ، أّف البحث عف الترابط أك التناغـ  511)relliM( أظيرت دراسة ميدانية أجراىا
يعتمد التماسؾ الّداخمي حسب ىذا . في ظركؼ عدـ الأكادة، غير متلبئميف إلى حّد كبير، ك مف ثمة فيككناف محّلب لمتحكيـ
البحث دائما، عمى الّتداخؿ بيف آليات التككيف، التخصص، الّرقابة ك الربط، ك عمى الّتداخؿ بيف ىذه الآليات الييكمية ك 
أنساؽ اتخاذ القرار، ك أخيرا عمى الّتداخلبت بيف عناصر أنساؽ اتخاذ القرار، ك يقصد بذلؾ الملبحظة أك اليقظة، التحميؿ ك 
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أّما الّتماسؾ مع المحيط الخارجي الغير أكيد ك المتقّمب، فيعتمد عمى الّلبمركزية الييكمية، . التخطيط، ك إعداد الإستراتيجية
. 611الّتخصص، إعداد ك تشكيؿ آليات العلبقة  تصّكر ىذه الملبحظات بقدر ما حجـ الّتحدم الذم يمّثمو تسيير الّشراكة
ىناؾ إشكالية أخرل تتعّمؽ بمسألة الحدكد لـ تشر الأبحاث إلييا إّلا نادرا، ك تدكر حكؿ طبيعة العلبقة بيف الّشراكة ك باقي 
ك الذم يعني بو الكضعية، حيث الّرابط بيف " الّزكج الجباف" مف خلبؿ دراستو لما أسماه ب711)hcirdlA( تناكليا . المنظمة
تسمح ىذه . مختمؼ ىياكؿ ك أنشطة أطراؼ المنظمة مرتبطة ارتباطا ضعيفا فيما بينيا، فيمكنيا إذف التطكر بشكؿ مستقؿ
الآلية بالتكّيؼ الّسريع ك الفّعاؿ مع المحيط، ك بالتّالي مع الّشريؾ في حالة شراكة، لكنيا قد تؤدم إلى منع تكليد عكائد 
. كما تساىـ في عزؿ محكـ نسبيا لمعناصر محؿ الّشراكة. الّشراكة في باقي المنظمة
في ىذه الحالة، يتعّمؽ الّرىاف بإعادة تشكيؿ ك تعريؼ حدكد المنظمة، ك ىك أمر صعب، يتطمب تراكـ ك ترسيخ في الزمف، 
.  811"نحف ىـ"باستخداـ نسؽ بناء ىكية جديدة تستجيب للبنشغاؿ حكؿ 
الذكاء "ىذه التناقضات الحتمية ك المفركضة عمى كؿ منظمة ممتزمة بعلبقة شراكة ميما كاف نكعيا ك مف ثمة الحاجة إلى 
 يأخذ بعيف الاعتبار ىذه الحقيقة المتناقضة لمشراكة لكف أيضا بجعؿ ىذه الأخيرة مقاربة لقيمة 911"الإستراتيجي الحديث
 ك المنفعة العممية ك العممية مف )121,noremaC te nniuQ ; 021grebnehtoR( كبيرة لممؤسسة )euqitsirueh(تجريبية 
 221)zoD te snavE(:كراء ذلؾ ىامة كما أشار  إلى ذلؾ 
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 مصفكفة لقراءة أنكاع الشركات : المبحث الثاني
:  مناطؽ الّشراكة: المطمب الأّكؿ
 تظير المساىمات التي قّدمتيا مختمؼ النظريات ك التحاليؿ التي تناكلت مكضكع الّشراكة، أّف ىناؾ منطقيف جكىرييف ليذه 
. 321منطؽ الّضـ ك منطؽ التكامؿ: العلبقات الّتشاركية
 :)الجمع( منطؽ الّضـ  -1
 حيث يصبح إنجاز النشاط المشترؾ ممكنا  باجتماع ىياكؿ ك مكارد الشريكيف، لتحقيؽ أنساؽ جديدة لمقيمة مف خلبؿ المزايا 
أك علبقات . المربحة لكؿ شريؾ، مثؿ اتفاقات البحث المشترؾ التي تسمح بالبحث عف منتجات أك عمميات إنتاجية جديدة
 بيف الأعكاف، الذيف يمتزمكف بيذه العلبقة مف أجؿ القياـ بنشاط معيف معا، مثؿ )tnemeppolevéd-oc(التطكير المشترؾ 
. يمثؿ الّشكؿ التالي مفيكـ الّضـ. الابتكار أك حتى الّتسكيؽ، قد يمثمكف مجمكعة غير متجانسة مف الميف المختمفة تماما
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منطؽ الجمع  )10(الشكؿ رقـ 
. تمثؿ المكارد، الميارات ك الإجراءات: ـ
. الجديدة )النشاط(الميزة : ج
 
 
 :منطؽ التكامؿ  -2
عمى خلبؼ المنطؽ الّسابؽ يبحث الّشركاء في ىذه العلبقة الثنائية عف إشراؾ أعكاف آخريف في مراحؿ مختمفة مف أنساؽ 
خمؽ القيمة لممنظمة، يتمخص أساس ىذا المنطؽ في الحقيقة في الّرجكع إلى الّسكؽ كخيار لبناء أك تعزيز سمسمة قيمة 
. يمثؿ الشكؿ التالي ىذا المنطؽ. ك ما ينجر عنو مف تنسيؽ للؤنشطة ك العمميات بشكؿ متكامؿ. المؤسسة
                                                                                                         
                                                                    ـ النيائي 
 
 
.                               المكرد، الميارة أك الإجراء: ـ
منطؽ التكامؿ : )20(الّشكؿ رقـ 
 





حيث تشّكؿ العلبقات الفردية المكسكمة بسمات الانتيازية . تدفع الحاجة إلى مكارد مكّممة يممكيا الغير، إلى الّشراكة التكميمية
في المقابؿ تعّبر شراكة الّضـ عف الحاجة إلى الانتماء إلى الجماعة في إطار التفاعلبت مع مجمكعات . 421محكر الّتحميؿ
. أخرل لاسيما في ظركؼ اللبأكادة
عمى الخصكص، ضمف إطار  )...نظرية الككالة، (ك مشتقاتيا )621,521nossmailliW( تقع نظرية تكاليؼ الصفقات 
بيف الّسكؽ  )muinitnoc(منطؽ التكامؿ، حيث تفّضؿ ىذه النظريات تحميؿ علبقة الّشراكة مف منظكر المجمكعة المتصمة 
تكاليؼ خارجية الّدكر المحّؾ في / تمعب حصيمة تكاليؼ داخمية. ك المنظمة، أك بيف القياـ بالميمة أك تكميؼ الغير لمقياـ بيا
إلى " الحاجة"ك كذلؾ الأمر بالنسبة لنظرية التبعية لممكارد، التي تعرض العلبقات الثنائية عمى أّنيا  اتخاذ قرار الّشراكة
. ك يككف التمكقع مف خلبؿ منطؽ التكامؿ المكارد ك الميارات التي لا تممكيا المؤسسة، التي تدخؿ في سمسمة قيمتيا
في المقابؿ يقكد تكافؤ الييكؿ، الذم تثيره ايككلكجيا المجتمعات ك الذم يعتمد منطؽ الجمع، المؤسسات إلى أنشطة متشابية 
.  ىيكميا ك عقد شراكات ينجـ عنيا مزايا جديدة
أّما أعماؿ الاقتصاد الصناعي ك النظرية التطكرية فتتمّيز عف مختمؼ تحاليؿ ك نظريات الأدب الأخرل، بالتمّكف مف تجسيد 
الذم اقترحو "شبو الّريع المركب"مثؿ مفيـك . منطقي الّشراكة معا، في حيف تتناكؿ باقي النظريات منطقا دكف الآخر
 ك الذم يعني كجكد زيادة في الّدخؿ أك المنفعة ك أرجع ذلؾ إلى مكارد خاصة أخرل ك 721)rawdooW te naihclA(
. قصد بو منطؽ الإضافة
فاعترؼ .  الّشراكات أشكالا تنظيمية بذاتيا، تتطمب آليات لتسيير الأنشطة المتكاممة أك المتنافسة821nosdrahciRاعتبر 
". متشابية"بذلؾ بكجكد  منطقي الّتكامؿ ك الّضـ، ك يتفؽ مع تعريؼ شراكة الإضافة عمى أّنيا تنسيؽ لأنشطة 
 في دراسة ميدانية حكؿ فرؽ مشركع مشترؾ، أّنو عمى الّرغـ مف تنافي ىاذيف التصكريف، 921)noremaD(مف جيتو كشؼ 
.  إّلا أنيما متداخميف في الكاقع، ك يكّلد أحدىما الآخر
: أصكؿ الّشراكة:  المطمب الثاني
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أك غير مادية، ناتجة عف التفاعؿ بيف /جديدة خاصة بيا، مادية ك )مكارد ك ميارات(تمّكف الّشراكة مف ظيكر أصكؿ 
تككف أصكؿ الّشراكة منفصمة عف الأصكؿ الخاصة بكؿ شريؾ، ك تكضع تحت التصرؼ بكاسطة ىياكؿ شكمية . الّشركاء
تتفاكت درجة قكة أصؿ الشراكة ك كذلؾ دلالتو ك يؤثر ذلؾ عمى استمرارية  )erutnev-tnioj(مثؿ المشركع المشترؾ 
حيث ترتبط أىمية أصؿ الّشراكة بمّدة العلبقة الثنائية ك طكليا بشكؿ متبادؿ، كّمما زادت أىمية أصؿ . العلبقة ك استقرارىا
ك بالعكس، كّمما كانت . الّشراكة بالنسبة للؤعكاف بمعنى زادت درجة ارتباطيما المتبادؿ، كّمما مالت علبقتيما إلى الاستقرار
.  أىمية أصؿ الّشراكة ضعيفة، كانت علبقة الارتباط المتبادؿ بيف الّشريكيف، ىّشة ك غير مستقرة
لدل              تعرضت النظرية التطكرية بشكؿ خاص لأصؿ الّشراكة، مف خلبؿ مفيكـ الأصكؿ الافتراضية 
آلية خمؽ  )floW(231، كما أظيرت الأعماؿ قاـ بيا )teuqaP(131 ك مفيـك الشبكة العصبية031)reltsiD te dnasserB(
.     الأصكؿ الخاصة بالّشراكة مف داخؿ العقدة
بناء مصفكفة قراءة الّشراكات : المطمب الثالث
منطؽ أك تصّكر الّشراكة، ك درجة خصكصية : يمكف بناء مصفكفة ترّتب بداخميا أنكاع الّشراكات، انطلبقا مف بعدم
شراكات الإلحاؽ، الّشراكات الاستكشافية، شراكات : مف خلبؿ ىذه المصفكفة تتحّدد أربعة عائلبت مف الّشراكات. أصكليا
 .الّصفقات ك شراكات التنسيؽ
                                                                                  خصكصية الأصكؿ 
كبيرة                                                                                            
 ضعيفة                                                                                          
 
    الجمع             منطؽ الشراكة           التكامؿ                       
مصفكفة قراءة الّشراكات : )30(الّشكؿ رقـ 
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  شراكات الإلحاؽ -1
يمّثؿ ىذا النكع مف الّشراكات، إنجازا . تظير ىذه الّشراكات عند تقاطع منطؽ الجمع ك خصكصية ضعيفة لأصكؿ الّشراكة
مشتركة، مممكسة ك غير مممكسة، لا  )مكارد ك ميارات جديدة(مشتركا لأنشطة ك عمميات خاصة، بإتاحة ىياكؿ ك كسائؿ 
تندرج ضمف ىذه الّشراكات، مناكلة القدرات ك شراكات مشاريع البحث ك التطكير، . يمكف لأم شريؾ الحصكؿ عمييا منفردا
فتحقؽ رافعة الأداء الفردم مف  )...المالية، الميارات، المعّدات،(التي تعتمد عمى منطؽ جمع القدرات ... التسكيؽ، الإنتاج،
مثؿ الّدخكؿ إلى أسكاؽ جديدة مف خلبؿ قنكات تكزيع الّشريؾ أك تقاسـ الآلات ك اليد  بالعلبج بالّصدمة خلبؿ ما يسّمى
تيدؼ ىذه الّشراكات أيضا إلى تحقيؽ اقتصاديات الحجـ، الّناجمة عف زيادة حجـ عكامؿ الإنتاج المستخدمة ك . العاممة
. تقميص الكقت الّلبـز لتحقيؽ نتيجة معينة
فيستفيدكف . يمّكف ىذا الّنكع مف العلبقات أيضا، الّشركاء مف إنتاج كميات صغيرة مع الاحتفاظ بمزايا الإنتاج بكميات كبيرة
. بذلؾ مف ظاىرتي اقتصاديات الحجـ ك التنكيع في كقت كاحد
لكف عمى الّرغـ . تتـ إدارة ىذه الّشراكات عادة مف خلبؿ آليات تضمف التّقاطع الكافي لحماية الميارات الخاصة بكؿ شريؾ
، إّلا أنيا لا تخمؽ سكل أصؿ شراكة  )noitisopatxuj(مف أّف الميارات الفردية ليا خصكصية عالية بشكؿ منفصؿ
 يؤّدم ذلؾ إلى سيطرة أكبر عمى الالتزاـ بالعلبقة ك إمكانية الّرجكع إلى الّنسؽ الفردم لكؿ شريؾ مع تحّمؿ بعض .ضعيؼ 
. التكاليؼ الغير مستردة
قد تمثؿ ىذه الّشراكات كضعية مؤقتة، كمرحمة تجريبية أك ملبحظة لمّشريؾ، قبؿ الخكض في علبقات أكثر التزاما ك بتكاليؼ 
عندما تظير ىذه الّشراكة نجاحيا . تراجع أكبر أك لمبحث عف معمكمات إضافية تقّمص درجة عدـ الأكادة  اتجاه الّشريؾ




 )seuqitsirueh( الّشراكات الاستكشافية -2
تطّكر . تقابؿ ىذه الّشراكات درجات الالتزاـ ك الارتباط الأعمى مف جانب كّؿ الّشركاء، تبحث عف الابتكار ك إيجاد الجديد
.  تعّمـ تنظيمي خاص ك ميـ، يشّكؿ أصكليا الخاصة القكّية الّشراكات الاستكشافية
 أّف ىذه الشراكة تمنح المؤسسة إمكانية تنشيط سلبسؿ القيمة المعقدة لخمؽ القيمة ضمف )reltsiD te dnasserB(331يرل 
تصّكر لتقاطع أقؿ للؤصكؿ الخاصة بالّشركاء ك يتطّمب الّربط بيف ىذه الأصكؿ الفردية خمؽ أصؿ جديد، أعمؽ مف آليات 
ك . تنتج ىذه الّشراكة قيمة خاصة لا يمكف لأم شريؾ تحقيقيا منفردا. التنسيؽ البسيطة المستخدمة في شراكات الإلحاؽ
بيف أنظمة معمكمات الّشركاء،  )selleressap(ترتبط عادة باستثمارات ضخمة في تكنكلكجيات المعمكمات لإنشاء ممرات 
. تشّكؿ ىذه الممرات بدكرىا جزءا مف الأصكؿ الخاصة بالّشراكة، تحقؽ ىذه الاستثمارات التزامات لاستقرار العلبقة
العمؿ المشترؾ ضمف " كما تجّسد ىذه الأخيرة،  اتفاقات حيث لا تعني العلبقة التشاركية تحقيؽ كسيمة فقط، بؿ تبعث عمى 
يمكف بناء مزايا تنافسية عمى المدل الطكيؿ مف خلبؿ نسؽ الابتكار المشترؾ .  431ؿنسؽ لإنتاج القيمة ك ليس مجرد تباد
 أيضا أىمية ىامش مخرجات تمثؿك الذم قد ينتيي بالاندماج أك الابتلبع حسب القّكة المالية لمّشركاء،  )noitavonni-oc(
.  الّشراكة بالنسبة لكؿ كاحد منيـ، ك المحافظة عمى الّتكازف بيف الّشركاء
 فتغيير حصة الميارة لدل شريؾ معيف مثلب، ،في الكاقع، تشكب علبقة الّشراكة الاستكشافية الكثير مف الانتيازية ك المخاطرة
. يمكف أف يغّير تكازف الّشراكة ك يمّيد إلى تطكرات مف نكع الاندماج
           ):sellennoitcasnarT (شراكات الّصفقات -3
تفّضؿ شراكات الّصفقات علبقات . تظير ىذه الّشراكات عند تقاطع منطؽ الّتكامؿ ك الخصكصية الضعيفة لأصكؿ الّشبكة
. التبادؿ بيف الّشركاء بتحكيـ الّسكؽ، في بحثيـ عف تعزيز أك تقكية أجزاء مف أنساؽ القيمة لدييـ، الحالية أك المستيدفة
مزايا /ىذه الّشراكات مف زاكية الحصيمة  تكاليؼ )ellennoitutitsni-oén(تتناكؿ تحميلبت النظرية المؤسساتية الحديثة 
. لاتخاذ القرار حكؿ إدخاؿ الأنشطة ك المياـ أك تفكيضيا 
إذ يمكف الّتراجع عف الالتزاـ بيا، ك يككف . تمثؿ شراكات الّصفقات كضعية غير مستقرة نظرا لضعؼ ارتباط الّشركاء
. الانسحاب يسيرا مف الّشراكة دكف أف يؤثر ذلؾ عمى الخصكصية الفردية لمّشركاء
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 تختمؼ الّشراكات الّتكاممية عف شراكة الإلحاؽ في أّنيا لا تيتـ بالتسيير المشترؾ للؤنشطة، لكف بتسيير الأنشطة 
تعّد ىذه الّشراكات أساسا تكليفة مف الميارات ك المكارد المتاحة فرديا، حسب المشكمة المراد معالجتيا أك الميمة .المتكاممة
.     تبقى خصكصية أصكؿ ىذه العلبقة ضعيفة في بعدىا الجماعي، ما يعني عدـ استقرارىا. المطمكب انجازىا
 فإّنو بآليات خاصة تؤّمف الاستمرارية ك الاستقرار إلى أّنو إذا لـ يتـ دعـ المناكليف المتخصصيف  531)nosdrahciR( أشار
. لف يمكف الاستفادة مف مزايا ىذه الّشراكات بؿ إّنيا ستتحّكؿ إلى مخاطرة لكّؿ الّشركاء
   ):noitartsehcrO( شراكات التّنسيؽ -4
 تقكـ شراكات التّنسيؽ عادة عمى مستكل عالي مف الاستقرار، حيث تككف الّشراكة ذاتيا مكّلدة لأصكؿ خاصة قكية، مع 
.  احتماؿ أقؿ للبستحكاذ عمى الأصؿ مف شريؾ أك آخر، ك كجكد عراقيؿ دخكؿ ك خركج عالية مف الشراكة في الغالب
 ك كضع إيقاع مثمر لمجمكعة الأصكؿ الفردية لمّشركاء ك تؤثر  )noitartsehcro(تبنى ىذه الّشراكة عمى ميارة التنسيؽ
 يككف التنسيؽ إّما في منبع أك صمب أك مصب نسؽ أك .عمى ىيكؿ صناعة النشاط المعني ك تعّزز منطؽ الّتخصص فييا
عمى درجة كبيرة مف " الميارات ك المكارد المتكاممة"ك تككف العلبقات التشاركية ذات طبيعة لصيقة، إّما لأف  نظاـ القيمة
التخصص مع خيارات ضيقة لمّشركاء، أك لأف التّنسيؽ ذاتو لمتكامؿ يتطمب ميارة خاصة، فيشّكؿ التنسيؽ أصلب خاصا 
. بالشبكة
يشّكؿ مستكل الثّقة كآليات الرقابة، بشكؿ خاص، رىانات لاستمرارية العلبقات، ينعكس  بكجكد محتمؿ لرىائف، ك جكدة 
.  عكائد استثمارات ك التزامات العلبقة لكؿ شريؾ
يؤدم كؿ خركج مف العلبقة إلى إعادة الّنظر في طبيعة الّشراكة نفسيا، أّما تصّكر التعّممات في ىذا الّشكؿ مف الّشراكات 
فيك عالي ك ممتـز ، يمّكف مف ربط أنساقيا أك عناصرىا المكّكنة، منّسقة في شكؿ يحتفظ فيو الّشركاء باستقلبليتيـ  مع بقاء 
يتـ ذلؾ مف خلبؿ تفكيؾ أنشطة كأنساؽ كؿ شريؾ إلى كحدات تحتية تدار بشكؿ مستقؿ . بعض مف الارتباط الكاجب تسييره 
. يسمح التنسيؽ الّناجح بيف ىذه الكحدات بتقميص الأخطاء ك مف ثـ نجاح الّشراكة. نسبيا
 الناجمة عف تكفيقات تنظيمية تربط الآمر بالعمؿ ك المناكليف المتخصصيف  في علبقة مستقرة ك 631تعّد أشباه المنشآت
 .  طكيمة مدل مف ىذا الّصنؼ مف الشراكات
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 اختيار المصفكفة مقارنة بتصنيفات الّشراكة الأخرل: المطمب الّرابع
 eguassuD(تتمّيز ىذه المصفكفة بقدرتيا عمى احتكاء عددا كبيرا مف تصنيفات الّشراكة المقترحة في الأدب مثؿ تصنيؼ 
.  الذم يعتمد عمى معيار التمييز بيف شراكات المنافسيف ك الغير منافسيف731)etteraG te
  ):noitargétni-oc(تحالفات الاندماج المشترؾ  -1
أك تنتج عنصر مشترؾ يدمج بعد ذلؾ في أنساقيا الخاصة، يقع ىذا الّصنؼ مف الّشراكة ضمف /تطّكر مؤسسات متنافسة ك
ك يؤّدم إلى تحقيؽ تقّدـ جديد لممؤسسة مف خلبؿ الاستغلبؿ المشترؾ لمكارد، ميارات ك ىياكؿ كؿ شريؾ، . منطؽ الجمع
كتبعا لأىمية الأصؿ الخاص بالّشراكة، يتراكح تحالؼ الاندماج المشترؾ بيف الّشراكات الاستكشافية . مثؿ اقتصاديات الحجـ
. ك شراكات الإلحاؽ
 
 
  ):noitatrecnoc-oduesP (تحالفات الّشبو تكاطؤات  -2
تككف . حيث تطّكر مجمكعة مؤسسات متنافسة ك تنتج ك تسّكؽ منتج مشترؾ، مثؿ تحالفات اكتشاؼ الفضاء أك التسّمح
الكسائؿ ك اليياكؿ المشتركة المسّخرة، مقارنة بالّصنؼ الّسابؽ، أىـ ك أكسع ك تقبؿ نسقا كاملب لخمؽ القيمة، بدرجة التزاـ 
.  تنتمي ىذه الّشراكات أكثر إلى الّشبكات الاستكشافية. أعمى مف الّشركاء ك خمؽ أصكؿ خاصة بالّشراكة أكبر ك أىـ
، ىذا الصنؼ مف التحالفات بالأساس بديؿ لقطاع نشاط معّيف، أّما دكافع الّشراكات )etteraG te eguassuD(يعتبر
. الاستكشافية، فيي أكبر مف تمؾ المتعّمقة بالحجـ الحرج لمّشركاء، الذيف يمكف أف يككنكا مف قطاعات مختمفة
 ):eriatnemelpmoc secnaillA(التحالفات التكاممية- 3
تبحث ىذه الّشراكة عف أصؿ ". حيث تساىـ مؤسسة في سكقيا الحالية، في تسكيؽ منتج ُطّكر مبدئيا في مؤّسسة منافسة   " 
. تقابؿ ىذه الّشراكة، شبكة الإلحاؽ في المصفكفة .مكّمؿ لخمؽ ميزة تنافسية، لدل كؿ شريؾ )مكارد، ميارات، ىياكؿ(
  )دكافع ظيكرىا(الّشراكة : المبحث الثالث
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إدراؾ العديد مف "إّف الّدافع مف كراء ىذه الأىمية المتزايدة لخيار الّشراكة الإستراتيجية كأداة مف أدكات زيادة تنافسيتيا، ىك 
. المؤسسات إلى أّف الاكتفاء الّذاتي يكاجو المزيد مف الصعكبات في محيط عمؿ يتطّمب تركيزا إستراتيجيا ك مركنة ك ابتكار
.  يسعى ىذا المبحث إلى تحديد العكامؿ الجكىرية التي تدعـ تشكيؿ ك إدارة شراكة إستراتيجية ناجحة
 ك 831يعتمد تبرير الشراكة عمى البحث عف آثار النمك ك آ ثار الييمنة عمى السكؽ في نظريات التمكضع الإستراتيجي
 ك ذلؾ عندما ترتبط أرباح المؤسسة بتحسيف المكانة التنافسية أك عندما تزيد المخاطر المحتممة أك 931الاقتصاد الصناعي
تمّكف إستراتيجية الّشراكة مف تحقيؽ اقتصاديات النطاؽ أك أثر الخبرة ك تكزيع . الحاجة إلى المكارد عف قدرة المؤسسة منفردة
يقارف ىذا النكع مف العلبقات  بحقؿ مترابط تمتقي فيو المكارد، . المخاطرة كما تقّكم المؤسسات المسيطرة في قطاعات نشاطيا
أّما اليدؼ منو فيك تحقيؽ اقتصاد في استخداـ المكارد ك إيجاد الكمية الحرجة، التي تعجز المؤسسة عمى تحقيقيا بشكؿ 
 .)مثؿ الشراء المشترؾ، مجمكعات التصدير(منفرد 
 : إلى سبعة دكافع أساسية التي يمكف أف تنشأ الشراكة)erhcuob elehcim te eryenab sevy-erreiP( 041حّدد
حيث في العديد مف العمميات الدكلية تستخدـ المقاكلة بالباطف لتخفيض التكاليؼ ك يعتمد عمى : تخفيض التكاليؼ -
 erahsffoدرجة تخصص المقاكؿ لكف أيضا عمى مكاف كجكده في مناطؽ تكاليؼ اليد العاممة بيا منخفضة 
  gnicruostuo
القياـ بالميمة مف الغير أعمى مف تكمفة إنجازىا مف المؤسسة لنفسيا  حتى إف كانت تكمفة:  عكائد أعمى للبستثمارات -
قد تختار ىذه الأخيرة تركيز استثماراتيا عمى زيادة حصتيا السكقية ك رفض تجميد إمكانياتيا في خيار التكامؿ 
 .حكؿ تطّكر التكاليؼ، اليكامش ك الحجـ" بشكؿ ديناميكي"العمكدم، فيككف تقدير الخيار 
حيث يعرض التكامؿ العمكدم المؤسسة لتقمبات المحيط بشكؿ كبير ك يككف مف الملبئـ لممؤسسة : المركنة الخارجية -
 .حتى تزيد مف مركنتيا الإستراتيجية أف تتبنى خيار الشراكة
يؤدم ذلؾ إلى عدـ القدرة . ينتج عف نمك المؤسسة مياـ ك كظائؼ جديدة متنكعة ك مختمفة: تفادم التعقيد التنظيمي -
 .عمى التحّكـ ك تركيز الميارات ك المكارد عمى المياـ الأساسية لممؤسسة فتمجأ ىذه الأخيرة إلى خيار الشراكة
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مف البدييي أف المؤسسة التي تنتيج الشراكة ىي مؤسسة أكثر انفتاحا عمى محيطيا ك : الانفتاح عمى المحيط -
 .اقتناص الفرص ك القدرة عمى التجّدد
تحتاج المؤسسات لكلكج بعض الأسكاؽ الدكلية إلى شراكة مع أعكاف محميكف، خاضعة : شرعية بعض العمميات -
 .لخيارات السمطات المحمية 
تدّؿ الكثير مف الأمثمة عمى أثر التداؤب المالي، الإنتاجي، التسكيقي ك التكنكلكجي الذم لا يمكف : تحقيؽ التداؤبات -
 .تحققو إلا مف خلبؿ الشراكة
: 141أظيرت الدراسات الميدانية لمصناعات التي تتجو نحك الشراكة، مجمكعة مف العكامؿ
 تطّكر التكنكلكجيا بسرعة كبيرة -
 الدخكؿ إلى أسكاؽ جديدة مكمفة حيث عكلمة المنتجات دفعت إلى منافسة شديدة -
 الأخطار التشغيمية جكىرية -
.  تكتمؿ ميارات الشركاء يؤدم إلى تخسيف الكضعية التنافسية -
التسكيؽ، الرقابة، التخطيط، ( إذا اعتبرنا أف أم نشاط اقتصادم يمكف تمثيمو في شكؿ شبكة مف الصفقات ليا تكاليؼ 
. ك يككف اليدؼ ىك تخفيض ىذه التكاليؼ )...تكاليؼ التفاكض ك كتابة العقكد، تكاليؼ التعّمـ مف العلبقات، 
تختمؼ ىذه التكاليؼ باختلبؼ شكؿ التشغيؿ الذم اختارتو المؤسسة، بمعنى إذا أنجزت المؤسسة النشاط بنفسيا تنخفض 
لمتمّكف مف تحديد الخيار الأنسب . التكاليؼ الخارجية ك بالعكس إذا أخرجت المؤسسة النشاط، انخفضت تكاليفو الّداخمية
 الأخذ بخصكصيات الصفقة O.nosmailliWكما يقترح . بالنسبة لممؤسسة يكفي مقارنة تكاليؼ الصفقة بالنسبة لكؿ خيار
. بعيف الاعتبار )خصكصية الأصكؿ، عدـ الأكادة ك التكرار(
: 241بالإضافة إلى تكاليؼ الصفقة ك خصكصياتيا ىناؾ محّددات أخرل للؤشكاؿ التنظيمية
 لممسيريف في صياغة المشكلبت المعقدة )العقلبنية المحدكدة(الحدكد الإدراكية  -
 ، ك الرغبة في تحقيؽ المصالح الخاصة قبؿ إبراـ العقد أك بعده)الانتيازية(بطبيعة الأفراد في اقتناص الفرص  -
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كخلبصة فإف المسّير أماـ خيار إدخاؿ أك إخراج نشاط معّيف، يعتمد في ذلؾ عمى مقارنة تكاليؼ الصفقة، ثـ البحث عف 
الخيار الأكثر ملبئمة لخصكصيات الصفقة ك في الأخير يتـ تحديد الآليات اللبزمة لتقميؿ الأثر السمبي لمعقلبنية المحدكدة 
لممسّير، مف خلبؿ التحميؿ الييكمي لممياـ ك المسؤكليات، ك الانتيازية بنظاـ لمتحفيز ك الرقابة       
باختصار يمكف أّف نصّنؼ مجمكعتيف مف دكافع نشكء الشراكة، مجمكعة العكامؿ الاقتصادية المرتبطة بخصائص الظرؼ 
. ك مجمكعة العكامؿ الاجتماعية التي تتعّمؽ بطبيعة الأفراد )selleutxetnoc(
: الّدكافع الاقتصادية:  المطمب الأّكؿ
 :تكامؿ المكارد  -1
، الّشراكة طريقا لمكصكؿ إلى بعض المكارد ك الميارات  ) 441la te reizorC( معتمدا عمى أعماؿ341)noremaD(يعتبر 
. التي يممكيا الّشريؾ، ك تعّد أساسية بالنسبة للبختيارات الإستراتيجية لممؤسسة
يمتحؽ تحميؿ العديد مف الباحثيف  بيذا التصّكر لدافع الّشراكة، حيث يتكقعكف زيادة أرباح المؤسسة التي تعقد علبقات شراكة، 
 te eguassuD641,nniuQ541( ك تتيح ىذه الأخيرة إمكانات النمك عف طريؽ حيازة مكارد ك ميارات جديدة مف الّشركاء
 .) lemaH941 ,la te adanoD841,741la te reizorC ,la
:  التعّمـ 
يعّد التعّمـ دافع ك ىدؼ لإقامة ك إبراـ اتفاقات شراكة، حيث تمعب التفاعلبت مع الغير، كفؽ مقاربة نفسية ك اجتماعية 
ستسمح عمى الخصكص، بإعادة النظر في التصّكرات الأكلّية ك تؤّسس " ك 051لمتعّمـ، دكرا محّركا ك أساسيا في التعّمـ 
يتـ التعّمـ كفؽ نمكذج دكرم، يحتاج إلى مراحؿ مف التفاعؿ . الإدراكية الملبئمة لبناء معارؼ جديدة )..(لممتنافرات 
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الاجتماعي ك يسّيؿ الحصكؿ عمى معارؼ جديدة، تدمج بدكرىا في تصكرات مكجكدة، ناتجة عف التراكـ ك إعادة التنظيـ، ك 
". تككف بيف المعنى المجّرد ك الإدراؾ
لذا يعّد مفيكـ التعّمـ  .151 تعّد الّشراكة ضمف ىذه المقاربة، نسؽ تكّيؼ ك منطؽ مشاركة المعارؼ في إطار حّؿ المشكلبت
 بؤرة الديناميكية التشاركية، حيث يت ّـ التبادؿ الذم يضمف التعّمـ مف خلبؿ التزاـ الّشركاء، مف أجؿ إنتاج معارؼ جديدة
. 251
.    تبنى الّشراكة مف التعّمـ المتقاطع ك ىك تعّمـ صكرم، مضطرب، يتغذل مف تعّمـ الآخريف، ك بالعكس
لتككف شراكة، لابّد مف تبادؿ .  مف الملبئـ إذف التساؤؿ حكؿ نكع التعّمـ ك المعارؼ المستخدمة ك المكّلدة لمّشراكة
أّف اليدؼ مف الإشارات في كرة القدـ أك المزادات العمنية ىك الّسماح لكؿ لاعب مف الفريؽ  ")nomiS(351يرل . المعمكمات
في نفس الّسياؽ، ". بالتنّبؤ بدقة مف لعب زميمو، ك بذلؾ تحديد طرؽ التشارؾ معو مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ
.  الّشراكة نظاما معقدا لتبادؿ المعارؼ، تعتمد ديناميكيتو عمى المشاركة الجماعية 451)dramuaB(يعتبر
 
 :تحقيؽ الأىداؼ
". التحّرؾ ك العمؿ مع شخص ما، لإنجاح أمر ما، في تنفيذ مشركع مشترؾ"مف خلبؿ تعريؼ الّشراكة  
يعتبر العديد مف الباحثيف أّف الّشراكة  نسؽ ييدؼ إلى انجاز عمؿ مشترؾ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ مشتركة ك بالتالي 
  .551إلى تحقيؽ ربح متبادؿ
أخرل في العالـ كاف المبّرر sretsulc الإيطالية، ك مجمكعات صناعية sttirtsidإّف نجاح الشبكات الجيكية الصناعية 
الرئيسي ليذا الّشكؿ، حتى أّف الأدب صّنفيا في بعض الأحياف كنمكذج جديد لمتنمية المحمّية ك اعتبرت الشبكات كأدكات 
  .651لاستعادة التنافسية لا سّيما في  فرنسا
 : تقسيـ العمؿ 
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 لتقسيـ العمؿ مف حصر مفيكـ الّشراكة  بشكؿ أفضؿ، مف خلبؿ فيـ كظيفتيا يذىب )miehkruD(751يمّكف تحميؿ 
). ertê-neib(المتخصص في عمـ الاجتماع أبعد مف الاقتصادييف الذيف يعتبركف تقسيـ العمؿ، مصدر لمتبادؿ ك الّراحة 
.  ىذا الباحث أبعد مف ذلؾ، حيث يجعؿ التشارؾ قائـ عمى تقاسـ ميمة مشتركة يرل
يتجاكز تقسيـ العمؿ حسب ىذه المقاربة المصالح الاقتصادية حيث يسمح بإقامة تنظيـ اجتماعي ك معنكم ك نكع مف 
لا تكجد شراكة إذف مف دكف . الذم يفترض اختلبؼ الأفراد عف بعضيـ البعض" التضامف العضكم"التضامف، يسّمى ب 
يتفؽ ىذا التصّكر مع نتائج الدراسة التي قاـ بيا . كجكد تخصص كظيفي ك تكامؿ بيف أعضاء المجمكعة
.  حكؿ صناعة السّيارات ك الطائرات ك علبقتيـ بمكردييـ851)5991,yrduaB(
 
 
 الالتزاـ   -1
  يؤّسس الالتزاـ باتفاؽ رسمي أك غير رسمي، ك يؤّمف تبادؿ الّركابط. لا يمكف أف تقكـ الّشراكة بدكف التزاـ مف الأعضاء
 إذف تمّيز درجة الالتزاـ علبقة الشراكة، حيث .951الذم طّكره الاقتصاديكف، لاسيما في نظرية المباريات رابح رابح مبدأ
التحّديات، خاصة عندما يتعّمؽ الأمر بتحالفات بيف مؤسسات متنافسة  تتجّسد إرادة مشتركة لازمة لتفادم الشككؾ ك تجاكز
 061.ك لا يتحقؽ ذلؾ ك لا يثمر إّلا بالثقة المتبادلة. في الأصؿ فضمت التعاكف معا
الّدكافع الاجتماعية : المطمب الثاني
: الاتصاؿ -1
الاتصاؿ جكىريا بالنسبة لباقي دكافع نشأة الّشراكة حيث لا يمكف لا لمثقة ك لمّركابط الغير رسمية  )W.F. rolyaT(161يعتبر 
. ك لا التعّمـ أك تقسيـ العمؿ أك الالتزاـ أف تككف، بدكف اتصاؿ ك تبادؿ معمكمات
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الكصكفات الاقتصادية لا " ك أشار إلى أّف . عمى أىمية الاتصاؿ في العلبقات التشاركية)nossmalliW(261  ك أّكد 
. تتعّرض   عادة، لمعالجة معّمقة لدكر الاتصاؿ في سياؽ التنسيؽ بيف المنشآت
 : الثّػػػقة  -2
القبمية ك   الثّقة بشقييا)ehtoM(461 يعّرؼ. 361تعّد الثقة دافعا لمّشراكة، لكف يمكف اعتبارىا أيضا شرطا مسبقا لإبراـ العقد
كما تسمح . البعدية، أّما عف الثّقة المسبقة التي تمّيز العلبقة القبمية لمّشراكة، فتنجـ عف سمعة الّشركاء أك علبقاتيـ الّسابقة
 . المفاكضات أحيانا بخمؽ حّد أدنى مف الثّقة، حتى عند غياب ثقة قبمية، فيتحّكؿ التعّمـ مف العلبقة ك التجربة محركاف لمثّقة
 الّسمعة بمخزكف كبير مف القيـ التي قد تدفع إلى سمكؾ عادؿ ينتج الثّقة ك كذلؾ بالنسبة لترسيخ 561)kraP(مف جيتو يمّثؿ 
العلبقات ك استمراريتيا التي تشّكؿ مخزكف القيـ لتعزيز العقد فعمى الّشركاء إذف أف لا يغّشكا إذا أرادكا لعمميـ الاستمرار 
. مستقبلب
 أّنو مف غير الممكف فصؿ العقد عف الثّقة، إذ أّف التعاقد مع شخص ما ىك إّلا إثبات مسبؽ لمثّقة 661)yrduaB(كما يرل 
". فالثقة ىي الأصؿ الذم يجعؿ الّشراكة ممكنة"
الكثكؽ "يذىب الباحث إلى أبعد مف ذلؾ في تحميمو حيث يعتبر الثّقة ضركرية مع كجكد مخاطرة مرتبطة بالتبادؿ، حيث أّف 
". بشخص ما ىك الافتراض المسبؽ أّف احتماؿ المخاطرة المرتبط بالتبادؿ صغير جّدا
كما أظيرت دراسات أخرل أّف استمرارية  علبقة الّشراكة تنشأ الثقة المتبادلة، حيث يحتاج تككيف الثقة إلى كقت لمتبادؿ ك 
  أّف الكقت يسمح بتنشيط الآليات الأساسية لمثقة حيث تنشئ العلبقات الشخصية الطكيمة بيف الأفراد  rettevonarGيرل 
 761علبقات الثقة
مف جانب آخر، 861."تخمؽ الركابط الاجتماعية ك علبقات رأس الماؿ، علبقات شراكة متداخمة ك معّقدة كثقافة الثقة" حيث 
مع مركر الكقت تتطّكر العلبقة " تبنى مع الكقت بالعلبقات بيف الأفراد  ك961 فالثقة ُتستحؽ ،يسمح الكقت بإثبات قّكة العلبقة
 071" ك تبنى الثقة
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لا يمكف أف تنشأ الثقة إلا مف خلبؿ   أكيدة؟شريؾلكف السؤاؿ ىك كيؼ تؤسس علبقات الثقة؟ ك لما تككف دكافع اؿ
، في ىذه الحالة فإف الكممات التي لا تتبعيا أفعاؿ، تجّرد مف قيمتيا  ك تفقد كؿ معناىا، لا يمكف للبعبيف 171الأفعاؿ
 271"التكاصؿ إلا مف خلبؿ سمككاتيـ المتكررة
إف إمكانية متابعة أفعاؿ الشريؾ الماضية تسمح بإنشاء الثقة لأف احتماؿ أـ يحتفظ الشريؾ بردكد فعؿ مشابية، إزاء 
. المجمكعة في علبقات الشراكة، كبير
 tnelucihév sli «يمكف استنتاج العناصر المكضكعية لمحكـ عمى الّشريؾ مف خلبؿ العلبقات، الأفعاؿ ك الرىانات السابقة 
  371  » elorap al euq ertua  erutan enu’d ,evuerp enu ,noitamrofni enu
يدعـ الكقت . كما أف بناء الثقة عممية تدريجية، تبدأ برىانات غير كبيرة تساعد عمى إلغاء الشككؾ حكؿ الأعكاف المعنيكف
. بناء علبقات الثقة عمى مراحؿ متتالية ك يشخص نسؽ الثقة ضمف رؤية ديناميكية
حيث تسّجؿ الثقة ضمف العلبقات الطكيمة الأجؿ ك تزيد ك تتطّكر عمى أساس .تعّد الثقة المادة الأّكلية ك منتكج التحالؼ
ضمف ىذا الإطار فإف الّشراكة، باستمرار التبادلات التي تقيميا، قادرة عمى إنتاج الثقة لكف نجاح الّشراكة : تكقعات الأعكاف
 tE yelkcuB(يعتبر . تسمح الثقة التي تمنح لمشركاء بتبادؿ المعمكمات الناجعة ك تكّلد الأداء. بدكره مربكط بيذا المكّكف
 الثقة مكّكنا لمشراكة ك ناتجا عنيا في ذات الكقت، ك ذلؾ عمى اعتبار أف البعد الاجتماعي أساسي لفيـ سير  471)nossaC
. الّشراكات
تعّد الثقة مكّكنا أساسيا لمعلبقة الشراكة لأف ىذه الأخيرة لا يمكف حصرىا تماما في عقد غير كامؿ تثقمو عدـ الأكادة، كما 
تتطمب الّشراكات تحكيلب لمميارات ك لأف العقكد غير كاممة تحتاج العلبقات التعاقدية إلى ظاىرة التبادلية ك تمّكف الثقة مف 
 571تجاكز ك حّؿ مشكلبت لـ يتـ التنبؤ بيا منذ البداية ك تجعؿ المبادرات خارج القكاعد المكجكدة ممكنة
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 يمّكف ىذا التصّكر مف التخّمص مف حدكد الانتيازية   لمعلبقات لكنيا تمثؿ شعاع لمفعالية، 3كما لا تعتبر الثقة مجّرد مسيؿ ّ
 671 "اليياكؿ الكسيطة ممكنة التسيير"ك عدـ الأكادة في تحميؿ تكاليؼ الصفقة فتجعؿ بذلؾ 
تتغذل الشراكة مف الثقة  التي يتبادليا الأفراد ، فتشّكؿ مككنا أساسيا لميلبد ك استقرار العلبقة ك جزءا مف التفاعؿ الذم يسمح 
 فتنشأ شكلب مرنا لمرقابة، فعالا، يتماشى مع احتياجات الأفراد لمتصّرؼ بطريقة 771 .لمشراكة بالاستمرار ك جني ثمار العلبقة
 .871مسؤكلة
 
: الانتماء إلى مجمكعة -3
 حيث يمكف للؤفراد تعريؼ أنفسيـ 971،تمّثؿ الحاجة إلى الانتماء إلى مجمكعة، عاملب ميّما ك قكّيا في الحياة الاجتماعية
تساىـ اليكّية في بناء الّذات مف خلبؿ تجربة الحياة الاجتماعية  ك .ابتداء مف المجمكعات أك التنظيمات التي ينتمكف إلييا
. 081"الّشراكة مع الآخر ىي طريقة لأف تقكؿ لو أّننا ننتمي إلى نفس العالـ، ك أّف ىكيتنا متقاربة"لذلؾ فإّف 
: العلبقات الغير رسمية -4
تتمّثؿ .  تمّر الّشراكة بمرحمة أّكلية  تحّدد المراحؿ المكالية، قبؿ ظيكر إطار لمعلبقات الاقتصادية في شكؿ عقكد أك ركتيف
.  ىذه المرحمة في دخكؿ الأفراد ك بالّتحديد مسّيرم المؤسسات المعنية في تفاعؿ
نشأة الّشراكات بيف " ىيكؿ"الّركابط الغير رسمية أك ما يسّمييا بالآليات الغير شكمية، الّدعامة أك  181)rehcileorF( يعتبر
:  يككف تأثير النشاط العلبئقي لممسيريف عمى مستكييف المؤسسات ك
. يتقابؿ الأعكاف، منفرديف، يتحدثكف، يتفاكضكف حكؿ شراكتيـ، ك يتعّممكف كيؼ يثؽ أحدىـ بالآخر -
 .يقّرر الأعكاف، ك يممككف تفكيض الّسمطة مف المؤسسة التي يتحّممكف مسؤكليتيا، حكؿ إقامة مشركع اقتصادم مشترؾ -
 
تلبحـ الأفراد مف جية، ك مف جية أخرل المصمحة المشتركة لتسخير  281في المقابؿ، تممؾ الّشبكة الاجتماعية ىذيف البعديف
. المكارد التنظيمية 
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 ك تثّبط عدـ الاستقامة ك 481)yrduaB, 381rehcileorF(كما تعّد الّركابط بيف الأعكاف ك التعّكد عمييا مككنا ضركريا لمثّقة 
.  الانتيازية
   ىذه الّركابط بيف الأعكاف قادرة عمى تشكيؿ طريقة غير رسمية لممبادلات ك يعتمد في عممو عمى أعماؿ)yrduaB(اعتبر 
أظيرت الّدراسة التزاـ المتعاقديف، قائـ . حكؿ العلبقات بيف مؤسسات النقؿ البّرم ك مستأجرم الّسفف 581)la te sllauQ(
عمى اتفاقات شفيية ، كما أشار الباحث إلى  ارتباط ىذه الاتفاقات الغير رسمية، بشّدة، بيكّية الأفراد أك المجمكعات الذيف 
. يساىمكف في تنفيذ الاتفاؽ
 :عامؿ الزمف -5
 بكضكح أىمية عامؿ الزمف في نشكء   681derlexA ك قد أظير. بما أّف الّشراكة نسؽ، فلببّد مف دراستيا في الزمف
 أف ثمار الّشراكة لا تظير إّلا إلى إذا استمرت في الزمف، ك استمر كّؿ الأطراؼ  781)la te ramuK(كما أضاؼ. الّشراكة
 دكر الزمف ك حّددكا ثلبثة مراحؿ  881)neV ed naV te gniR htimS(  أكضح ك .في اعتبارىا مربحة، عادلة ك خّيرة
تخضع . التفاكض حكؿ التكقعات، الالتزامات بالانجازات المستقبمية، ك تنفيذ ىذه الالتزامات: كبرل في عممية ىيكمة الّشراكة
. كّؿ مرحمة مف الّشراكة إلى أحكاـ الأعكاف المبنية عمى العدالة ك الفعالية
إذ لابّد مف . 981يمكف تصّكر دافع الزمف مف كجية نظر الحاجة إلى الّسرعة ك ىي فكرة الغزلاف لدل شكمبيتير  لكف
الّديناميكية في إعادة ىيكمة المؤسسات لمجاراة التغيير ك مف بيف الخيارات المتاحة الّشراكة الإستراتيجية مف منظكر مقاربة 
حتى يككف لؾ كزف في الحفؿ العالمي لابّد مف أف تجد بسرعة ك أسرع ك ىك منطؽ الغزلاف، التي تتقّدـ بسرعة "الميارات، 
فائقة مقارنة بالمتكّسط، بالنسبة لقياديييا فإّف الّسرعة ىي مفتاح النجاح حيث تطّكر المنتجات ك نبيعيا قبؿ الآخريف ك 
ك مف الطبيعي أف تسعى كؿ . الاعتماد عمى الأسبقية التي تقّدميا الإنترنت ك التشارؾ مع قنكات تكزيع عالمية متخّصصة
. المؤسسات إلى أف تككف غزلانا ك إّلا سبقتيا مؤسسات أخرل ك ماتت
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:  القرب الجغرافي -6
 أّف المكقع المشترؾ داخؿ منطقة صناعية يبعث إلى علبقات 091)la te reinruoF rap étic.9781,llahsraM(يفترض 
تكممة مف كتاب تييئة الإقميـ .تنتيي ىذه الثّقة بنشكء أشكاؿ متعّددة لمّشراكة. التعارؼ ك الثّقة بيف المؤسسات المتقاربة جغرافيا
 : القرب الثقافي -7
الثقافة ىي مجمكعة معّقدة تضّـ المعارؼ، المعتقدات الدينية، الفّف، الأخلبؽ، " عادة ما يذكر التعريؼ الذم اقترحو تايمكر 
عّدد الكثير مف . 191),la te agiuoN(."العادات، إضافة إلى كؿ ترتيب أك عرؼ مكتسب مف إنساف يعيش في مجتمع 
 "أّف كّؿ تعريؼ لمثقافة ىك بحّد ذاتو منتكج ثقافي"يترجـ ىذا العدد .  تعريفا461الباحثيف تعاريؼ الثقافة ك صمت إلى 
 291)sraanepmorT(
ىناؾ علبقة قكّية بيف التنّكع الثقافي ك الاستقرار، حيث ترتبط السيطرة عمى عدـ استقرار العلبقة بالتنكع الثقافي لمشركاء ك قد 
 . 391أّكدت العديد مف الدراسات أّف كجكد خلبفات ثقافية مجتمعّية بيف الشركاء يساىـ في لا استقرار التحالؼ
ك عند اكتساب الشريؾ الأجنبي معرفة محمّية تضيؽ الفجكة بينو ك بيف الشريؾ المحّمي، عندما يحدث ذلؾ يصبح عدـ 
ليذا فإف عدـ تكّيؼ الشريؾ الأجنبي مع المحيط المحمي فيمكف لمتنكع الثقافي بيف الشركاء أف . استقرار الشراكة أكثر احتمالا
. في المقابؿ، قد يعني فيـ الشريؾ المحّمي لثقافة الشريؾ الأجنبي استقرارا أكبر لمشراكة. يدعـ استقرار العلبقة
ترتيب ك تداخؿ دكافع نشكء الّشراكة : المطمب الثالث
. يطرح عند ىذا المستكل مف عرض عكامؿ نشأة الّشراكة، تحميؿ درجة استقلبلية أك ارتباط ىذه العكامؿ ببعضيا البعض
بعض العكامؿ الاقتصادية، بالتحّديد تمؾ المتعّمقة بتقسيـ العمؿ ك تبادؿ العلبقات معتمدا في  491حكؿ ىذا المكضكع ربط 
يعتبر الباحثاف أف . ك ىك التضامف الناجـ عف تقسيـ العمؿ" العضكم" حكؿ التضامف  591)miehkruD(ذلؾ عمى أعماؿ
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. روبٍرث ي:   فً كهٍت ثنذربٍرد تبحث فً إصتراتٍجٍت انعىنًت، بتحرٌر"إدارة انتحانفاث الإصتراتٍجٍت انعانًٍت ")1002 ()nepknI.C werdnA( أندرو سي إنكبن
 . 661-931. انفصم الأّول، ص. انعبٍكاٌ، انرٌاض. ابراهٍى ٌحً انشهابً: ترجًت. غروس
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كما تحّدث . الّشراكة في حاجة إلى اختلبؼ نسبي بيف الأعكاف، ك ليذا مف الضركرم سّف قكانيف لتسيير ىذه العلبقة 
لا "، حيث ينتج التزاـ طرؼ مف العلبقة عف التزاـ الطرؼ الآخر ك )fitutitser tiord( عف حؽ الاسترداد )noremaD(
. 691"تككف ىذه المماثمة ممكنة إّلا في حالة الشراكة
ك ىي مصدر لمتضامف ك تعني مماثمة العلبقات الممّثمة بالالتزاـ التعاقدم الرسمي " ليذا لا تككف شراكة بدكف تقسيـ عمؿ 
 . بيذا فقد جّمع مفيكميف مستقميف في نسؽ تكليد الّشراكة)noremaD("أك الغير رسمي
  
 
تضامف ك تبادؿ العلبقات     شراكة لازمة                  تقسيـ العمؿ                            
  تقسيـ العمؿ                                                                   
  :. المصدر noremaD, 0002 
  .نسؽ تكليد الّشراكة: )40(لّشكؿ رقـ ا
بالبحث عف الركابط السببّية بيف عكامؿ نشكء الّشراكة ك ترتيبيا في الزمف، ك اعتمد في  )noremaD(حاكلت دراسة قاـ بيا 
مّكنت ىذه الّدراسة مف تكضيح الّرابط . )enneéloob(ذلؾ عمى نظرية الّشبكات ك مصفكفة الملبصقة، المصفكفة البكليية 
كما . بيف العكامؿ الاقتصادية ك الاجتماعية لنشكء الّشراكة، إضافة إلى جعؿ مفيكـ النّسؽ الزمني في صمب نشكء الّشراكة
، مرتّبة في ثماني )exennoc(أظيرت الّدراسة، تداخؿ ك تشابؾ عكامؿ الّنشكء الاقتصادية ك الاجتماعية مشّكمة شبكة 
 ك يسمح الانتقاؿ مف مستكل إلى آخر  بالتقّدـ نحك  مستكيات، يقابؿ كّؿ مستكل ظيكر عامؿ في نسؽ الّشراكة )80(
. الالتزاـ الذم يمّثؿ تجسيدا لمّشراكة
أكلا، لأنو يخّص كؿ التعقيدات المرتبطة .  لكف في الكاقع، لـ يحظ  مكضكع  نشكء الّشراكة بالعمؽ في الّدراسة في الأدب
 إلى ذلؾ، لأف الّشراكة ظاىرة لا يمكف التنبؤ بيا ك مف ثّمة )rehcileorF(791لكف أيضا، كما أشار. بالعلبقات الإنسانية
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كتكسيع : ترّكز كّؿ ما قّدمو الأدب في ىذا الخصكص، في ربط عكامؿ نشكء الّشراكة بإستراتيجية المؤسسة. يصعب متابعتيا
النشاط، فتح أسكاؽ جديدة، تحسيف الإنتاجية إلخ أك إظيار العكامؿ ذات الأصكؿ الاجتماعية، التي تسمح بتحقيؽ الإشباع 
.       الشخصي
ك خمصت إلى . ىك إيجاد نمكذج لقيادة نشكء الّشراكة، ابتداء مف مخّطط نشكء )noremaD(   كاف اليدؼ مف دراسة 
. )صنفيا(التّأكيد عمى ارتباط أىمية عكامؿ النشكء حسب حالة الّشراكة 
: باختصار يمكف تمخيص العكامؿ الّدافعة لمّشراكة في
. الاتصاؿ الذم يعتمد عمى الحكار، الاستماع إلى الآخر، الثّقة المتبادلة، الاحتراـ ك الاتفاؽ -
.  الاعتراؼ بمؤىلبت ك خبرات كؿ شريؾ -
.  حكافز محّددة، غايات، مصالح ك قيـ مشتركة -
. تفاكض بالّتراضي، يشبع المصالح الخاصة -
. أخلبؽ مشتركة -
 سمكؾ انفتاحي، ناقد، مرف ك مؤّسس عمى أدكار محّددة ك قكاعد كاضحة ضمف انشغاؿ مشترؾ، لتطبيؽ المسؤكلية  -
  891.المشتركة، الّصرامة، الإسنادية
  
 )العناصر النظرّية(الّشراكات : المبحث الّرابع
ييدؼ ىذا الجزء إلى عرض مختمؼ النماذج الاقتصادية النظرية التي تبنى عمى أساسيا الّشراكة مع الإشارة إلى تصكرات 
مختمؼ المقاربات، نظرية تكاليؼ الصفقة، نظرية الشراكة بيف المؤسسات، نظرية شبو التكامؿ، نظرية الككالة كنظرية 
نظرية الّدمج، النظرية التطّكرية، نظرية : الألعاب مف جانب المقاربات الاقتصادية أّما مف جانب المقاربات الاجتماعية
. الاتفاقات ك نظرية الييكمة
. ييدؼ ىذا المبحث إلى التذكير بتصّكر كؿ ىذه المقاربات لمفيكـ الشراكة ك تبريرىـ لذلؾ
: النظريات الاقتصادية: المطمب الأّكؿ
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 )noitcasnart ed stuoc sed eiroéhT(:  نظرية تكاليؼ الصفقة -1
تّتخذ نظرية تكاليؼ الّصفقة، .  )202,102,002,nossmailliW( التي طّكرىا  991)esaoC(تجد ىذه النظرّية أسسيا في أعماؿ
تيتـ ىذه النظرية . الّصفقة كحدة التحميؿ الأساسية ليا ك تعني الصفقة تحكيؿ سمعة أك خدمة ما مف عكف اقتصادم إلى آخر
. تعمى الخصكص بتنظيـ الّصفقة بالبحث عف الّشكؿ التنظيمي الأفضؿ ليا
 :302 فيhtroN te folrekA ,esaoC في نظرية تكاليؼ الصفقة، عف nosmailliWتمّيزت مساىمة 
 الشرعية لكجكد المنشأة في عيف الاقتصادييف المبرالييف المتعصبيف لمسكؽ كييئة اقتصادية كحيدة ك فّعالة، )esaoC(قّدـ 
. في كظيفة الإنتاج، دكف آلية لمتنسيؽ الّداخمي ك إدارة، حيث تككف تكاليؼ الصفقة مساكية لمصفر" اليد الخفية"حيث تقّزـ 
 سبب كجكد المؤسسة ىك أنو في بعض الأحياف ك ليس كّميا تسمح بالقياـ بالميّمة بتكاليؼ أقؿ مف )esaoC(بالنسبة ؿ  
. تركت اليد الخفية المكاف لميد المرئية لممالكيف ك المسيريف. تكاليؼ السكؽ، استبدلت نظاـ السعر بآليات داخمية لمتنسيؽ
 بييئات الاقتصادية ك تمثمت مساىمتو في تفسير كجكد نمك اقتصادم في بمد دكف آخر ك ربط ذلؾ بالمحيط htroN اىتـ  
الييئاتي ك المؤسساتي الّرسمي ك الغير رسمي الذم يحّدد الّمعبة الاقتصادية ك التي تعّد كمحفزات لممقاكليف،  )الصفقاتي(
 ك المحّفزات إيجابية، تتكثؼ الصفقات بيف الأعكاف الاقتصادييف ك elbidércعندما يككف المحيط المؤسساتي ملبئما 
  فإف  slennoitutitsni-oénبالنسبة  لأغمب اؿ. تنخفض تكاليفيا الكحدكية ك تزيد معّدلات الاستثمار ك النمك ك بالعكس
. السياسة ىي التي تحّدد قكاعد الّمعبة الاقتصادية عمى عكس المبراليكف ك الماركسيكف 
الذم يكّضح أثر عدـ تماثؿ المعمكمة بيف البائع ك المشترم في نظاـ السعر، يدفع » snomel « بمقالو   folrekAكما يذكر 
عدـ التماثؿ البائع عمى الاحتفاظ بالمنتجات  الجيدة ك بيع المنتجات السيئة، فالبائع ىك الذم يممؾ الجزء الأكبر مف المعمكمة 
الذم تجعمو يفّرؽ بيف نكعيات المنتجات ك بيع المنتجات السيئة بسعر المنتجات الجيدة، فيقكـ السكؽ باختيار معاكس 
. )كضعت اليد الخفية عينيا في إصبعيا(
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 حيث يحّدد المحيط المؤسساتي قكاعد htroN te folrekA ,esoaC بشكؿ جيد مساىمات كؿ مف nosmailliWدمج 
المعبة مف أجؿ اختيار شكؿ الحككمة قبؿ اختيار الأشكاؿ اليجينة ك التعّرض لعدـ تماثؿ المعمكمة كشكؿ مف أشكاؿ 
. الانتيازية القبمية
تجّسدت مساىمة الصفقات في أّف الصفقة ىي المكّكف الجكىرم لممحيط الصفقاتي، ك يككف مف الملبئـ تحميؿ خصائص 
. الصفقات مف خلبؿ البديييات السمككية بيف الأعكاف بيف العقلبنية المحدكدة ك الانتيازية
، بمعنى عدـ القدرة عمى الإلماـ بكؿ المعمكمات ك فيـ ك تقدير ردكد )nomiS( 402التي طّكرىا : العقلبنية المحدكدة -
 .أفعاؿ الشركاء ك المكردكف ك العملبء ك المنافسكف، في الكاقع ىـ أنفسيـ لا يعممكف ما سيقكمكف بو مسبقا
 حيث تككف المغالطة 602)nosmailliW( ك اعتمدىا 502)ztesmeD te naihclA(ك ىك مفيكـ قّدمو :  الانتيازية -
يمكف أف تككف قبمية بإخفاء معمكمات أك نكايا، أك بعدية باستغلبؿ عناصر غير مذككرة في . المقصكدة ك المحتممة لمغير
العقد أك مف أجؿ استغلبؿ أحداث غير متكقعة، لكف انتقد ىذا المفيكـ بشّدة مف الذيف يريدكف ترسيخ الثقة في النظرية 
 902)B ,DRIAB ,.P  TAWAMREHG(ك كذلؾ    )802nosmailliW(    ك رّد 702)naroM te lahsohG(الاقتصادية مثؿ 
لا يعني أننا نؤكد عمى كجكد الانتيازية أننا مسألكف جزئيا عف تطكيرىا، لكف ىناؾ الثقة أيضا، لا يظير لا : "  عّمؽ عندما
". ىذا ك لا ذاؾ عمى قميص الشريؾ الذم سنعقد معو عقدا صفقة اقتصادية، ك إف ظير فإف المعمكمة ليست ناجعة ليذا الحد ّ
.  ىذا يعني أنو لا يمكف اعتماد الثقة كمعيار لاختيار الشكؿ الملبئـ الحككمة، لابّد مف الانتباه لكجكد الانتيازية
. خصكصية الأصكؿ، عدـ الأكادة ك التكرار: عمى ثلبثة خصائص ك ىي 012),nosmailliW( اعتمد،ك كمحّددات لمصفقات
 مفيـك خصكصية 112)namtrehG(ك ىك البعد الذم حظي بأكبر عدد مف الدراسات الميدانية، جعؿ :  خصكصية الأصكؿ
تؤثر خصكصية " الأصكؿ ذك أىمية كبيرة نظرا لتأثيره عمى تكاليؼ ك نكعيات المنتجات ك طبيعة التكنكلكجيا محؿ التبادؿ
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كّمما كانت الأصكؿ  ذات خصكصية كبيرة . الأصكؿ عمى نتائج الصفقات بسبب الخيارات الإستراتيجية ك تكاليؼ الإنتاج
كّمما كاف الشركاء مستعديف إلى القياـ باستثمارات كبيرة مف أجؿ الحصكؿ عمى تكنكلكجيا طلبئعية عمى أمؿ تحسيف  
. كضعيتيا التنافسية
تنقسـ ىذه الخاصية بدكرىا إلى عدـ أكادة داخمية التي تغطي تعّقد الطبيعة الضمنية لممياـ التي تنجزىا : عدـ الأكادة
المؤسسة داخميا أك التي تنجزىا منشأتيف أك أكثر أثناء قياميا بصفقة لتحكيؿ التكنكلكجيا، أك عدـ الأكادة الخارجية التي تضـ 
. عدـ الأكادة التكنكلكجية، القانكنية ك غيرىا
لا يمثؿ  . يمكف لمصفقة أف تككف تكرارية مثؿ تمكيف مؤسسة بمنتجات نصؼ مصنعة أك فريدة مثؿ إنجاز جسر: التكرارية
. التكرار بالضركرة الصفة الأىـ لمصفقات عند اختيار شكؿ الحككمة الملبئمة
 معيار اختيار الّشكؿ التنظيمي بالتكاليؼ التي يتحّمميا الأعكاف الاقتصاديكف عند القياـ 212)esaoC(  لمتمّكف مف ذلؾ، يبّرر
  )esaoC(ضمف تصّكره، يعّرؼ . بعبارة أّدؽ فإّف أفضؿ شكؿ تنظيمي ىك الذم يقّمص تكاليؼ الصفقة. بيذه الّصفقة
يممؾ مركزا لاتخاذ القرار تنجـ  )حككمة(المؤسسة، ليست ككظيفة إنتاج كما يفعؿ الاقتصاد النيككلبسيكي، بؿ كييكؿ إدارة 
. السكؽ، المنظمة، الّشكؿ اليجيف: عف خيار بيف ثلبثة أشكاؿ ممكنة
 بشكؿ أعمؽ الإطار التحميمي لنظرية تكاليؼ الّصفقة، بدراسة بعض المفاىيـ مثؿ العقكد أك )nosmailliW(312تناكؿ 
تبحث المؤسسة عمى أف تككف أكثر فاعمية في . العكامؿ المسّببة لتكاليؼ الصفقة ك يفّسر ذلؾ أّنو بالعمؿ كفؽ نمكذج الّسكؽ
في ىذا الإطار تضمف . ميارة متمّيزة ك تفّكض لمؤسسات أخرل القياـ بباقي المياـ التي تساىـ في إتماـ الّسمعة أك الخدمة
  إلى تكاليؼ صفقة مرتبطة بيذا الّشكؿ مف العمؿ، ك  412)nosmailliW(ك يتطّرؽ. قكل السكؽ السّير الجّيد لكؿ الأعكاف
التي يمكف أف يككف سببيا عدـ تماثؿ المعمكمات لدل الأعكاف أك العقلبنية المحدكدة للؤعكاف، الانتيازية، خصكصية 
لمقياـ بالمياـ المرتبطة بإنجاز المنتج النيائي  )المنظمة(" الييراركية"ك نتيجة لذلؾ يمكف أف تفّضؿ المؤسسة شكؿ . الأصكؿ
. بنفسيا إذا كاف ىذا الخيار ىك الأكثر فاعمية، حيث يجّنبيا التكاليؼ ك عراقيؿ السكؽ
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تضع نظرية تكاليؼ الّصفقة المسّيريف أماـ خيارات إستراتيجية، لأّنو قبؿ اتخاذ القرار بيف القياـ بالميّمة أك جعؿ الآخريف 
كما يجب إضافة تكاليؼ الّصفقة  )ت ش(ك تكاليؼ الّشراء  )ت إ(يقكمكف بيا مف أجميـ يجب المقارنة بيف تكاليؼ الإدخاؿ 
. تتـ مقارنة تكاليؼ الإدخاؿ بتكاليؼ الّصفقة زائد تكاليؼ الّشراء ك عمى أساس ذلؾ يتـ اتخاذ القرار. إلى تكاليؼ الشراء
حيث ليا القدرة عمى تقميص، ك بشكؿ محسكس،  )الّشكؿ اليجيف( تفّسر ىذه القاعدة ميزة الّشراكة )olliraJ(512أّما بالنسبة ؿ 
في الكاقع، تتحّمؿ . تكاليؼ الّصفقة، إلى حّد يصبح فيو خيار تفكيض إنجاز المياـ إلى الشريؾ غالبا ىك الخيار الأفضؿ
المؤسسة المندمجة تكاليؼ صفقة كبيرة ك التي تحرميا مف الّرجكع إلى الميارات الخارجية عمى عكس المؤسسة التي تعمؿ 
 te neV ed naV(" المنظمة"ك مزايا " السكؽ"تستفيد ىذه الأخيرة في نفس الكقت مف مزايا . ضمف الّشراكة
تقمب الأشكاؿ اليجينة عيكب السكؽ بمزايا : "  إلى ذلؾ812)yrérF(لأّنو كما أشار )712wonS te seliM; 612reklaW
" . الييراركية
بكجكده ك  )912)nosmailliWحيث تعتبر نظرية تكاليؼ الصفقة المؤسسة التي تعمؿ في إطار الّشراكة، شكلب ىجينا، يعترؼ
: مزاياه
اليكـ، أنا مقتنع . )....(في الّسابؽ، كنت أظف أف الّصفقات ذات الطابع التبادلي أصعب في تنظيميا ك بالتالي الأقؿ استقرارا"
".  أّف الّصفقات التبادلية  ىي الأكثر شيكعا
ىذا ما يعني أّف الّشراكات . 022اعتبر بعض الباحثيف أكثر مف ذلؾ، بأّف الّشراكات ، ىياكؿ بذاتيا، تقع بيف المنظمة ك الّسكؽ
تشّكؿ شكلب تسيريا مستقّلب، يتطّمب الّتحميؿ مف أجؿ فيـ الطريقة التي تجعميا تقّمص مف تكاليؼ الّصفقة، بالّنظر إلى 
 ك قد ترجع ىذه الأخيرة إلى غياب  في الكاقع، لا تتمّكف الّشراكات مف إلغاء تكاليؼ الّصفقة كّميا. المخاطرة التي تنطكم عمييا
المسألة بالنسبة لممسيريف ىي معرفة . الّرقابة عمى الأنشطة ذات الخصكصية العالية ك قدرة أقّؿ لمتدّخؿ أك تعدد مراكز القرار
بالنسبة ؿ . آليات التحفيز ك الّرقابة الكاجب استخداميا في الّشراكة لجعميا أكثر فاعمية مف حيث تكاليؼ الّصفقة
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 يمكف أف يكمف الحؿ في دعـ ىندسة تكنكلكجيات المعمكمات في الشبكات مثؿ الانترانت، )niléuQ te yoredrueoC(122
جعؿ التكنكلكجيا في خدمة " :، يتعّمؽ الأمر ب))TAJ te MQT  ك تكييؼ طرؽ تسييرية صارمة مثؿ  ... IDEالانترنت،
.  لإثبات ك بشكؿ نيائي تفّكؽ الشكؿ اليجيف عف الشكميف الآخريف 222"العلبقة التعاقدية
تبقى نظرية تكاليؼ الصفقة ىي النظرية الأكثر استخداما في تحميؿ الّشراكة البيف مؤسساتية، ما يجعؿ منيا النظرية الأكثر 
 322  )seuqirtémotneics(ذكرا كما تشيد عمى ذلؾ دراسات قياس العمـك 
مع ىذا،  ".يجب الاعتراؼ أّف المكانة النظرية لمختمؼ أشكاؿ التنظيـ، تميؿ في أغمب الأحياف إلى تبني الّمغة الكيميامسكنية"
يجب الإشارة أّف ليذه النظرية حدكدا، فيي تفّضؿ المقاربة الستاتيكية ك التاريخية لتحميؿ الصفقة، كما أّنيا لا ترّكز عمى 
. 522ك أّنيا تتجاىؿ أىمية تكاليؼ الإنتاج  خاصة422علبقات الّسمطة ك الاعتبارات ذات الطبيعة الإستراتيجية 
كّؿ ىذه . في الأخير تبقى مسألة ضبط ك التحّكـ في تكاليؼ الّصفقة، إشكالية مفتكحة، ك كذلؾ ما يمّيزىا عف تكاليؼ الإنتاج
. ikoA722  ك  622nosdrahciRالحدكد، دفعت إلى ظيكر مقاربات أخرل لاقتراح خيارات نظرية مثؿ تمؾ الخاصة ب
: نظرية الّشراكة بيف المنشآت  -2
: الغالبة في نظرية تكاليؼ الّصفقة، ك أظير نكعيف مف العلبقات )منظمة/سكؽ(  الّنظر في الثنائية  822nosdrahciRأعاد 
يتمثؿ صمب اتفاقات الّشراكة في قبكؿ كّؿ الأطراؼ درجة :" يعّرؼ ىذه الأخيرة كالآتي.  صفقات الّسكؽ ك صفقات الّشراكة
كما َيفترض أّف نظرية تكاليؼ الّصفقة تُفِقر العلبقة ."  ، يقّدمكف مقابؿ ذلؾ، درجة مف الضماف لسمككيـ المستقبميالالتزاـمف 
بيف المنشآت ك تُفِرغيا، إذ لا تشير إلى درجة تعقيدىا، في الكاقع، تفترض نظرية تكاليؼ الصفقة أف كؿ الأعكاف عمى معرفة 
 يعتبر. بكؿ خصائص الّسمعة محّؿ التبادؿ، كما تفترض أّنو يمكف الاعتماد عمى دراسة العرض ك الطمب لإجراء الّتحميؿ
الّشراكة أعقد مف ذلؾ بكثير، حيث يمكف أف تككف محّلب لمنتجات ليست مكجكدة بعد ك التي سُتطّكر nosdrahciR
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ضمف ىذا الإطار، تؤّثر الّرىانات التكنكلكجية عمى القرارات ك ليس فقط عمى تكاليؼ . )الاستكشافية(بالاشتراؾ لاحقا 
.  الّصفقة
/ الإدارة: الّسكؽ، المنشأة، الّشراكة، ك كذلؾ ثلبثة ميكانيزمات لمتّنسيؽ:  ثلبثة فضاءات لمتّنسيؽnosdrahciRيقترح  











أماكن وآليات تنسيق الأنشطة الاقتصادية : الجدول الأول
. 2791عند ريشاردسكف 
  العلاقة بين المنشآت
 الّشراكة الّسوق المنشأة
 الإدارة ×    
اتفاق   × 
 مسبق
 السعر   ××   
). 5991) (yrduaB(: المصدر
 لمّشراكة في إبراز أّف التكاليؼ ليست ىي كحدىا معيار لمقرار، كما أّنو لا يمكف لكّؿ الأمكر nosdrahciRتتمّثؿ ميزة نظرية 
. أف تصطبغ بصفة الصفقات السكقية البحتة ك رّكز عممو عمى الأشكاؿ التنسيقّية الممكنة ك خصكصيات تشغيميا
:  نظرية شبو الاندماج  -3
إذ ُتميِّز بيف المنشأة المندمجة، ك المنشأة  الشبو  nosdrahciR   ضمف استمرارية لأعماؿikioA032,922ظيرت أعماؿ 
بالنسبة ليذا الباحث، تمّثؿ المنشأة الّشبو مندمجة، . تعتمد بالخصكص عمى علبقات المناكلة. مندمجة، بمعنى الّلبمركزية
شكلب إداريا مستقرا ك أحسف أداءا مف المنشأة المندمجة لأنيا تستفيد مف العديد مف مزايا علبقة المناكلة، أّما حججو فيي 
: التالية
.  إّف علبقات المناكلة، ىي علبقات طكيمة مدل تسمح بتفادم عدـ تماثؿ المعمكمات بيف المتعاقديف ك سمككات الانتيازية -
 ينجـ عف المناكلة أرباحا كبيرة لمطرفيف، فيممكاف بذلؾ الكسائؿ لمتجديد ك الابتكار المستمرّيف، ك ىك كضع أكثر احتمالا في  -
. حالة العلبقات الطكيمة
. في الكاقع، تحّفز ىذه الإمكانية الأعكاف لمّتحسيف المستمر. لا تمغي المناكلة إمكانية الّرجكع إلى الّسكؽ -
 مع ذلؾ، أّنو لا يمكف لممنشأة أف تستفيد مف ىذه المزايا إّلا إذا قّسـ مختمؼ الأطراؼ العمميات بشكؿ 132)ikioA(يضيؼ 
عمى عكس إشكاؿ الإدارة بكاسطة الّسمطة الييراركية، تممؾ المنشأة الشبو مندمجة . فّعاؿ بفضؿ نظاـ معمكمات فّعاؿ أيضا
. ، يبحث عف تحفيز المناكليف عمى تحقيؽ مختمؼ أنكاع العقكد التي تساىـ كّميا في بمكغ الأىداؼ)مسّطح(شكلب أكثر أفقية 
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مف كجية نظر اقتصادية، تنتج أرباح المنشأة الّشبو مندمجة عف ىيكميا، في شكؿ شبو ريكع علبقات، ك ىي مؤشرات يتفّكؽ 
: بيا الشكؿ اليجيف، عمى باقي الأشكاؿ
يمكننا تسمية ىذه المزايا شبو ريكع العلبقات، التي تنشأ عف الفّعالية الخاصة، مف حيث المعمكمة، لمعلبقات التعاقدية في "
". مجمكعات المناكليف




 )ecnegA’l ed eiroéhT(: نظرية الككالة -4
تعّرؼ نظرية الككالة المؤسسة عمى أّنيا مجمكعة مف العلبقات التعاقدية، ك تسمح بذلؾ بمقارنة المنظمات مف خلبؿ خكاص 
تفترض ىذه النظرية كجكد عدـ تماثؿ في العلبقات التعاقدية بيف المكّكؿ ك الككيؿ، . ),reiuqcaJ te eirbaG(232العقكد
. لأّف الأّكؿ يممؾ معمكمات أكثر مف الثاني
بعبارة أخرل، يعّرض الّلبتماثؿ في المعمكمات الككلبء إلى خطر عدـ الحصكؿ عمى المعمكمة الّلبزمة لمعرفة ما إذا كاف 
كما تفترض نظرية الككالة . )esrevda noitceles("الانتقاء المضاد"سمكؾ المكّكميف شرعّيا أك لا ك ىك ما يعّرؼ بخطر 
. مف جية أخرل  إمكانية استخداـ الطرفيف الّنسؽ التعاقدم مف أجؿ تعظيـ مصالحيـ الخاصة بإتباع سمكؾ انتيازم
عندما يميؿ المكّكمكف إلى الّسمكؾ الانتيازم الذم يمكف أف يفسد مصالح الككلبء، يعّرضكف العلبقة إلى خطر معنكم ك 
ضمف ىذه الظركؼ، تكمف إحدل حمكؿ المشكمة في إيجاد طريقة لتقميص تكاليؼ الككالة، بمعنى التكاليؼ الناتجة . أخلبقي
عف الّرقابة ك الالتزاـ لدل الأعكاف، ك تحفيز المكّكؿ عمى منح المعمكمة كاممة ك تقديـ كّؿ المساعدة في خدمة مصالح 
 .الككلبء
حيث تعيد النظر أكلا في فكرة إحاطة المسّير نفسو بمساعديف ذكك :  تستخدـ نظرية الككالة في إطار الّشراكة عمى مستكييف
ميارة عالية، لأف تشغيؿ ىؤلاء قد ينجر عنو تكاليؼ ككالة ك صفقة عالية، مف الأفضؿ إذف أف يحيط نفسو بأفراد خاضعيف 
. للبلتزاـ بالنتائج، مثؿ رؤساء مؤسسات أخرل يعممكف معو بالتعاكف
                                                          
 .siraP ,noitseG-acimonocE ,ellennoitutitsni ehcorppa’L : esirpertne’l ed enredom eiroéhT « )4991( L.J REIUQCAJ ,.H EIRBAG 232
. أّما عمى مستكل ثاني، تظير نظرية الككالة أّف تحقيؽ علبقة شراكة بيف مسّيرم المؤسسات يؤدم إلى تكفيؽ بيف التيديديف
زيادة مّدة العقد، مركنة : حيث يمكف ليذه العلبقة أف تجمع عكامؿ يمكنيا الحّد مف الّسمكؾ الانتيازم، مف بيف ىذه العكامؿ
... مف جانب الآمر بالعمؿ، استقلبلية أكبر للؤعكاف، التجديد ك الابتكار المستمريف لدل الأعكاف، التكزيع العادؿ لمعكائد
تقّدـ نظرية الككالة إذف ميزة لإطار الّشراكة ، إذ تعتبر العلبقة البيف مؤسساتية أكبر مف ككنيا علبقة مناكلة كما ىك الحاؿ 
. بالنسبة ؿ أكككي
 )xueJ sed eiroéhT(: نظرية المباريات -5
تستخدـ ىذه النظرية في مجاؿ الّشراكة في . تجد نظرية الألعاب تطبيقات ليا في العديد مف المجالات المالية ك الاقتصاد
 أّف مجمكع الأعماؿ المخّصصة للئجابة عمى  332)yrduaB(يعتبر. محاكلة لفيـ سبب دخكؿ مؤسسة في علبقة الّشراكة
. ذلؾ، تشّكؿ نظرية المحّفزات
الّشراكة أك عدـ : ، حيث يككف عمى كّؿ لاعب الاختيار بيف مخرجيف),dorlexA(432تتمّثؿ نقطة بداية الّتحميؿ في نمكذج 
 :كما يظير ذلؾ الّشكؿ المكالي. الّشراكة
. متاىة الّسجين و العلاقة البين المؤسساتية: الجدول الثاني 
  زبون
 يتعاكف لا يتعاكف
  يتعاون )3=، ر3=ر( )5=، ت0=س(
بــائع 
 
 لا يتعاون )0=، س5=ت( )1=، ب1=ب(
 )9991,yrduaB(: المصدر                                                                              
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تكمف المشكمة . )ب(أّما إذا لـ يفعلب، سيحصلب عمى ربح . لكلبىما )ر(يبدك مف الّشكؿ أّنو إذا تعاكف العكناف، سيككف الربح 
، بمعنى يككف مف صالح العكنيف عدـ التعاكف ميما كاف خيار )ر(أكبر مف  )ت(في أّف العائد مف محاكلة  انتيازية مؤذية 
. بشكؿ حتمي )ب(ثّـ يحصلبف عمى العائد . العكف الآخر
لكف . تعتمد نظرية الألعاب عمى فرضيات نظرية الككالة، حيث ىناؾ صراع مصالح ك عدـ تماثؿ المعمكمات لدل الطرفيف
تكمف إشكاليتيا في البحث عف كسيمة لتصّكر الكضعيات الممكنة التي تمنح عكائد أكبر لمعكف ك المعمكمة لمتمّكف مف إبطاؿ 
لحّؿ  .)إبطاؿ الخطر المعنكم، المتمثؿ في الانتيازية(تيديد خيار الخصـ، أك معرفة إذا ما كاف الّشريؾ يبادر بنكايا حسنة 
أّف المّدة الطكيمة لمعقد تؤّدم بالأعكاف إلى الّتشارؾ،  )neirreuG(532ىذه الإشكالية، يعتبر تصّكر الألعاب كما ىك عند 
تؤّكد نظرية الألعاب إذف عمى أىمية العقد المتكسط ك الطكيؿ المدل الذم يسمح بالمركر . خكفا مف ضياع الّربح مستقبلب
. مف لعبة كاحدة إلى لعبة مكّررة بشكؿ غير محدكد
عمى الّرغـ مف أّنو يبدك أف نظرية المباريات تسّمط الضكء عمى منطؽ الآلة الحاسبة للؤعكاف، لكنيا تتفؽ مع نظرية تكاليؼ 
ك . الّصفقة في بحثيا عف تقميص تكاليؼ الّصفقة، ك لذلؾ عمى المسّير تخفيض خطر الانتيازية ك تقميص عدـ الأكادة
، حيث تتراجع تكاليؼ البحث عف شريؾ جديد ك خطر )إستراتيجية(يككف ذلؾ ممكنا بتأسيس علبقات شراكة طكيمة مدل 
. فّض الّشراكات
مف جية أخرل، تعتبر نظرية الألعاب، مثؿ باقي المقاربات الاقتصادية، عمؿ المسّيريف عاملب ميّما في استراتيجيات 
. الّشراكة، لأّنو بالإضافة إلى العلبقات الاقتصادية، تُنشئ الّشراكة علبقات اجتماعية بيف أصحاب القرار، يجب الاىتماـ بيا
ينتج عف . )المباراة(إذف تحاكؿ نظرية الألعاب تفسير الشراكة مف كجية نظر عكنيف يتفاعلبف مف أجؿ إنجاز ميمة مشتركة 
ىذا التفاعؿ مباريات تنافسية أك تشاركية حيث يحّدد كؿ عكف أىدافو الفردية تككف محؿ تفاكض مف أجؿ إنجاز ميمة 
 يتعّمؽ  )stsertni fo noitilaoc(  كائتلبؼ لممصالح632)kcahcraM(ىذا يعني يجب تناكؿ الشراكة مف منظكر . مشتركة
الائتلبؼ بنمكذج الشراكة التي يقرر ضمنيا كؿ عضك مساىمتو في الميمة الجماعية ك يعظـ عائده الفردم مف دكف أف 
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ىذا التناقض الظاىر . يككف لو مكضكع يمثؿ بشكؿ صريح مصمحة المجمكعة ك ىي التي تعّبر عف الاستراتيجيات الضمنية 
بيف تعظيـ العائد الفردم ك تشكيؿ جزء مف الشراكة يتـ تجاكزه بككف النتيجة المحتممة مف العمؿ الجماعي أكبر مف مجمكع 
. عكائد الأعضاء إذا ما عممكا بشكؿ منفرد
منيجيا، يمكف تفسير دافع العكف إلى النتيجة النيائية لمعمؿ الجماعي التي تكّزع حسب اتفاؽ مسبؽ، يعتمد عمى مساىمة كؿ 
ىذا يعني أّف عائد كؿ شريؾ يرتبط بنتيجة المجمكعة، كّمما زاد المجيكد الذم يبذلو كّمما كاف . شريؾ في العمؿ المشترؾ
عائده أكبر ك كذلؾ عائد شركاءه، مف جية أخرل ترتبط يرتبط قرار كؿ شريؾ برشادة الفرد، قد يحدث أف يككف القرار حكؿ 
يفّسر ىذا السمكؾ بالعقلبنية المحدكدة . انخراطو في العمؿ الجماعي أقؿ مف المجيكد الفّعاؿ المتكقع منو مف الشركاء الآخريف
تقترح النظريات التعاقدية ك النظريات . لمشركاء التي تؤدم إلى عدـ التلبءـ بيف تعظيـ العكائد الفردية ك الفاعمية الجماعية
المشتقة منيا حمكلا تقكـ عمى آليات الرقابة الخارجية ك التدرج الّسممي ك أنظمة التحفيزات لتجاكز الكضعيات التصارعية ك 
لكف أحيانا فإف الرقابة الخارجية لحؿ الصراعات لا تككف مجدية بسبب الشركط التي تتضمنيا طبيعة . ضياع الفاعمية
حيث عدد (الاتفاقات ك التي لا يتـ الكفاء بيا ك التخمي عنيا، تككف الرقابة الثنائية بديلب فعالا في حالة الشراكات الصغيرة 
لاسيما عند التركيج لمثقة المتبادلة ك القيـ الأخلبقية بيف الأعضاء الأمر الذم يشّجع العلبقات الشريفة ك  )الشركاء ليس كبير
يكمف حؿ آخر في آليات التكفيؽ بيف أنظمة اتخاذ القرار التشاركية  . يتجاكز مشكلبت الانتيازية ك الاستراتجيات الضمنية
. مف خلبؿ مشاركة كؿ الأطراؼ في الإدارة المشتركة كنسؽ لاتخاذ القرار ك التفاكض
إجمالا لا يمكف دراسة الّشراكة ضمف تصّكر اقتصادم بحت، لكف يجب الأخذ بعيف الاعتبار لمديناميكية العلبئقّية بيف 
. الأعكاف الاقتصادييف الذيف يتفاكضكف ك يديركف الّشراكة
: النظريات الاجتماعية:  المطمب الثاني
تنطكم الّشراكات البيف مؤسساتية عادة عمى البعد الغير رسمي مف الّركابط البشرية بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة ليذا تمتد 
: الدراسة إلى الجانب الاجتماعي، الذم سنعرض أىـ مقارباتو لمّشراكة
 )tnemertsacnE ’d eiroéhT(: نظرية الّدمج  -1
 الاجتماعي في الحياة الاقتصادية، بمعنى الّركابط المكجكدة بيف الجانب الاجتماعي ك الاندماجيدّؿ مصطمح الّدمج عمى 
بمعنى كجكد ركابط . ينطمؽ ىذا التصّكر مف كجكد شراكة اجتماعية إلى جانب كجكد شراكة اقتصادية. الجانب الاقتصادم
. بيف الأفراد الُممزميف بالعمؿ في مجاؿ كاحد، ك التي لا يمكف تجاىميا عند دراسة الّشراكة
 أّف الّرؤية الاقتصادية لمّشراكة كحدىا، غير كافية ك لابّد مف كجكد رؤية اجتماعية ضركرية ) rettevonarG(732 يعتبر 
: لفيـ علبقات الأفراد ك ىذا لثلبثة أسباب
يتعّمؽ الّسبب الأّكؿ، بربط البحث عف تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية، مثؿ تخفيض التكاليؼ، باعتبارات غير اقتصادية مثؿ 
الّسمطة، ك جكد اعتبارات إستراتيجية، المكانة الاجتماعية لمفرد، ك كؿ محاكلة لتجريد ىذا البحث مف ذلؾ سيضعؼ، مف 
أّما السبب الثاني، فراجع لككف النشاط الاقتصادم مثمو مثؿ كؿ نشاط إنساني ىك نشاط اجتماعي، لا . دكف شّؾ، الّتحميؿ
أخيرا، لا تمد الّشراكات ك تتطّكر بشكؿ آلي ك . يمكف تفسيره إّلا بالتحفيزات الشخصية لأنيا تغمر العلبقات بيف الأفراد
. خطي، لكّنيا بناءات اجتماعية يجب فيميا ك استغلبؿ ديناميكيتيا
تدرس ىذه المقاربة إذف الّصكرة التي يؤثر بيا المحيط الاجتماعي عمى الحياة الاقتصادية، ك أىـ أعماليا حكؿ الّشراكات 
.  932)izzU(  ك)rettevonarG(832ىي ؿ  
. تتعّمؽ منيجيتيا عادة، بدراسة كيفية تأّثر مبادئ النظريات الاقتصادية بالمحيط الاجتماعي لمّشراكة
يبحث المسّير في النمكذج النيككلبسيكي، عف تعظيـ الفاعمية ك الّربح ابتداءا مف كظيفىة المنفعة،  ك يستقّر البحث عندما 
في الّشراكات، خاصة تمؾ التي تكاجو منافسة قكّية، يبحث المسّير عادة عف . يتساكل الّسعر ك التكمفة الحّدية الكحدكية
تقميص آجاؿ عرض المنتج في الّسكؽ، لذلؾ يككف الترسيخ القكّم كالتّنسيؽ بيف سلبسؿ قيمة الّشركاء ك الحاجة إلى تأىيؿ 
، كما أف أنساؽ تحديد الأسعار تقـك أكثر عمى نسؽ )retfa ecirp ,tsrif od(الّركتينات التنظيمية أكثر أىمية مف الّسعر 
. التّفاكض، بشكؿ يرضي مجمكع الأعكاف المتدخميف
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يسمح تطبيؽ إستراتيجية الّشراكة أيضا، بتخصيص أفضؿ  لمكارد المؤسسة، حيث أّنيا تقّمص المّدة بيف تصميـ ك إنجاز 
في الكاقع، إذا كانت فترة التعديؿ بيف الاثنيف طكيمة، يمكف أف تصبح . المنتج مف جية، ك تفضيلبت العملبء مف جية أخرل
، لف )دقيؽ(مف جانب آخر، إذا كاف التعّديؿ غير صحيح . الّسكؽ في كضعية ندرة، ما يخمؽ لا تكازف بيف العرض ك الّطمب
تسمح الاستجابة الّصحيحة ك السريعة . تباع الكميات ما يؤّدم إلى كجكد فائض في المخزكف ك بالتالي تراجع الأسعار
يقّمص العمؿ مع شريؾ آجاؿ التنفيذ، ك . لرغبات العملبء بتحقيؽ اقتصاديات كقت بمعنى، اقتناص أسرع لفرص الّسكؽ
. ما يعني أيضا تفّكؽ لمّشكؿ اليجيف. يمّكف مف متابعة المناقصات في الّسكؽ
يدفع تعزيز الركابط في الاتجاىيف كّؿ . يبدك كذلؾ، أف الّركابط الاجتماعية في الّشراكات الطكيمة المدل تصبح أقكل ك أكثؽ
شريؾ إلى أف يقّدـ للآخر أفضؿ، نكعا ما، مّما يطمبو العقد، ك ىك ما يفّسر زيادة الأرباح في كضعيات التعاكف عف أرباح 
ىذه الّزيادة في الأرباح عادة بنكعية أفضؿ لممنتجات المحّصؿ  ),izzU(042يرجع . )أنظر المصفكفة(كضعيات الّلبتعاكف 
. عمييا ك بالتزاـ أكبر
عؿ الّرغـ مف أّف نظرية الّدمج ىي نظرية اجتماعية إّلا أنيا تعتمد بالّرجكع ذىبا ك إيابا عمى البديييات الاقتصادية التي تبقى 
. لذا يطمؽ عمييا عادة بعمـ الاجتماع الاقتصادم. مرجعا رئيسيا لدراسة الكاقع الاجتماعي
 )etsinnoitulovE eiroéhT(: النظرية التطكرية -2
) 242)naihclAالّمذاف استميما أفكارىما مف مبادئ  )retniW te nosleN(142     تجد ىذه النظرية أسسيا في مؤلؼ 
تعّد النظرية التطكرية حديثة ك تحـز مجمكعة مف الفرضيات التي اعتمدتيا عادة الإدارة في سنكات . )esorneP(342
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 te eceeT(542ك  )isoD(442، لمقياـ بتحميلبت نظرية حكؿ مفيـك الإستراتيجية، كما أشار إلى ذلؾ 0991
).  742)zehcnaS)  642)nrubkcoC te nosredneH،),la
بمعنى التغّيرات التكنكلكجية، الاقتصادية ك . تيت ّـ النظرية التطكرية، كما يدّؿ اسميا، بالعكامؿ المفّسرة لتطكر المؤسسة
ضمف ىذا التصّكر تقكـ الفرضية الأكلى ليذه النظرية عمى أّف المؤسسات تتطكر . الإستراتيجية التي تعرفيا عمى مّر الزمف
في الزمف، تحكمو خيارات تكنكلكجية ك إستراتيجية اتخذت في الماضي، ك قرارات  )elbisrevérrI(حسب مسار غير رجعي 
. بالنسبة للؤفراد" الميارة"تقضي الفرضية الثانية، بأّف عمؿ المؤسسة ضمف ركتيناتيا الفردية ىك كما ىي . سابقة لممنافسيف
. حيث أّف ما نجده بداخؿ المنظمات ىي مخططات نشاط تكرارية، تسمح بتأميف الّركابط ك التفاعلبت بيف الّسمككات الفردية
بقرارات : حسب ىذه الفرضيات، تعتبر النظرية التطّكرية الّتكجو المستقبمي لممؤسسة مرتبط بقدرتيا عمى تغيير ركتيناتيا
تتمّيز النظرية التطّكرية عف . 842المؤسسات الأخرل،  بطبيعة ممكية التكنكلكجيا فييا ك كذلؾ الطمب النيائي لممستيمكيف 
باقي النظريات في أّنيا لا تعتبر المؤسسة مجّرد محؿ للئنتاج ك تكاليؼ الّصفقات، لأّف ىذا التصّكر ساكف جّدا، بدؿ ذلؾ 
. تدمج مفيكـ الزمف ك ترّكز عمى التغيير ك أسبابو مف خلبؿ الركتينات ك التكنكلكجيا ك الخيارات التنافسّية
مع . تبحث النظرية التطكرية، في إطار الّشراكة، عف فيـ تطّكر علبقات الّشراكة، بمعنى تطكرىا ك استمرارىا أك فشميا
ك بنسؽ تنفيذ ىذه  )بمعنى طبيعة العلبقات المحّددة ك الأىداؼ المسّطرة (اعتبار أّف مسارىا تحاصره ضغكطات محيطيا 
أثناء  ))fitengoc egassitnerppa  تعّمـ إدراكيذلؾ بدخكؿ المسّيريف في مرحمة  )942)zoDيفّسر . العلبقة فيما بعد
التّفاكض في عقكد الّشراكة، تؤّدم ىذه المرحمة بيـ إلى فيـ طريقة إدارة الّشراكة بالّنظر إلى الأىداؼ المسّطرة، يمي ذلؾ 
مرحمة أخرل، يككف فييا عمى المسيريف تعديؿ ركتينات منظماتيـ حتى تقكـ علبقة الّشراكة فعلب، مع بقاء سؤاؿ عالؽ في 
بالتعّمـ الّسمككي ماذا يجب أف يفعمكا حتى تنجح الّشراكة؟ تسّمى ىذه المرحمة : أذىانيـ بشكؿ مستمر ك ىك
ك يجب أف يككف ىذا التعّمـ جماعيا، بمعنى أف يتجاكز دائرة المسيريف ليشمؿ . )latnemetropmoc egassitnerppa(
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، لأف المنظمات الغير قادرة عمى تكييؼ ركتيناتيا مع الّشراكة، لف 052تظير الّدراسات أف ىذه المرحمة حاسمة . كؿ المنظمة
.  ك يرتبط التحفيز ك الالتزاـ الغير كافييف عادة  بالفشؿ. تنجح بيذه الأخيرة
حيث ىناؾ : ترل النظرية التطكرية إذف أّف كؿ شراكة تتبع مسارا معينا، لتصؿ في كقت ما إلى تقاطع طرؽ لمتعّمـ الّسمككي
 .الاستمرار أك الفشؿ
 ك 152"خصائصيا، سمككاتيا، أداءاتيا: لماذا تختمؼ المنشآت عؿ المدل الطكيؿ"السؤاؿ الذم يناقشو التطكريكف  يدكر حكؿ 
يتـ البحث عف الإجابة عف ىذا السؤاؿ في تحميؿ آليات تراكـ المعارؼ . ىي حقيقة يصعب عمى النظريات التعاقدية تفسيرىا
.  ك الميارات الخاصة بالمؤسسة
 )snoitnevnoC sed eiroéhT(: نظرية الاتفاقات   -3
أعّد الإطار النظرم للبتفاقات بالتحديد لدراسة أشكاؿ التنسيؽ مف أجؿ حّؿ مشترؾ لمكضعيات التي لا  يمكف أف تُقرر بشكؿ 
يعتبر ىذا . ))sialaS452ك  ),352zemoG252(استخدمت ىذه النظرية عمى الخصكص في أكركبا ك أثرتيا أعماؿ . مفصكؿ
) 552)naélrOيصؼ . الأخير الاتفاؽ نظاـ تكقعات متبادلة حكؿ الميارات ك الّسمككات، تنطمؽ مف المؤسسة لتعكد إلييا
الاتفاقات مف جيتو، عمى أّنيا تكقعات ك ممارسات ممزمة بشكؿ متبادؿ ك متناغـ، يتجّسد البعض منيا في أشكاؿ رسمية، ك 
. أخرل لا
 الاتفاؽ إذف ىك مجمكعة مف التكقعات، المتلبحقة بالنسبة لمشركاء في كؿ لحظة مف الاتفاؽ، ك التي يتقاسمكف عمى أساسيا 
عمى الّرغـ مف أّنيا إطار جماعي غير .  تعيؽ الاتفاقات إذف، حريات الأفراد. لـ يكف ىذا الأخير مكتكبا سمفا. اتفاقا مشتركا
 652ُمجبر، ُيستخدـ كمرجع للؤفراد ك ُينظـ تنسيقيـ 
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أّف تحميؿ سمككات الأفراد مف خلبؿ الاتفاقات، أقّؿ تضييقا مف حالة العقكد، لأنيا تأخذ بعيف الاعتبار  ),erdnieG(752يرل 
الأبعاد البشرية ك علبقات الّسمطة التي يمكف أف تتصادـ مع نظريات الّصفقات في المؤسسة بحذؼ الفرضية التي تقضي بأف 
كما أّف الاتفاؽ بيف الأفراد، حتى ك إف كاف محدد . يتجاكز تعاقد العلبقات الّسكقية الاعتماد عمى مرجع خارجي، كّؿ إرادتيـ
تحاكؿ نظرية الاتفاقيات في ىذا الاتجاه، . بعقد تبادؿ، فإّنو غير ممكف مف دكف إطار مشترؾ لمتفاىـ، بمعنى  دكف اتفاؽ
 تصّكرا يصؼ علبقات الّشراكة كفؽ ثلبثة مساىمات تشّكؿ  في ىذا الإطار قّدـ ". اتفاؽ علبقات الّشراكة: "تحديد مضمكف
. مّدة العلبقة، درجة الثّقة المكجكدة بيف الأطراؼ، درجة الارتباط التنظيمي: خكاص اتفاؽ الّشراكة
تعّد المّدة الطكيمة للبتفاؽ ضركرية حتى يقع الرضا، لأّنو لابّد مف كقت مف أجؿ التعارؼ ك التّقييـ ك الإعجاب ك خمؽ القيـ 
أّما الثّقة فيي آلية تنسيؽ ك رقابة، تعتمد عمى الّسمعة ك الأداء . يسمح الكقت إذف، ببناء الاتفاؽ ك تنظيمو. المشتركة
ك بالعكس فإّف عدـ احتراـ . حيث أّف احتراـ الاتفاؽ يقكم الثّقة ك يضمف استمرارية العلبقة: ترتبط المّدة ك الثّقة. الّسابؽ
. الاتفاؽ يقّمص حجـ الثّقة ك يفّض آجاؿ الاتفاؽ
في الكاقع، لف يككف لعلبقة الّشراكة معنى مف . أّما عف الارتباط التنظيمي، فإّنو يمكف أف يتمّيز بعلبقة الّسمطة بيف الأطراؼ
بالعكس إذا لـ يكف ىناؾ . في حالة الارتباط التاـ، تصبح العلبقة علبقة مؤسسة.  دكف كجكد ارتباط  بيف طرؼ ك آخر
تقع علبقة الّشراكة بيف الاثنيف، حيث يحتفظ كّؿ شريؾ باستقلبليتو، ك يطّكر . ارتباط تماما، تتحّكؿ العلبقة إلى علبقة سكقية
إذا اختؿ الّتكازف، ك أصبحت العلبقة علبقة ُمسيطر ك ُمسيطر . مف جانبو كسيمة لمتأثير عمى الآخر، مع البحث عف الّتكازف
. عميو، لف يككف عمى الأّكؿ تبرير أعمالو أّما الثاني فيككف تابعا لمشراكة التي يريد فّضيا، ما يعني قطع علبقة الّشراكة
عندما تنسج علبقات الّشراكة، حسب خصكصيات محّددة، تبدأ علبقات الاتفاؽ في الاستقرار ك يمتـز كؿ طرؼ باحتراميا، 
يؤّدم عدـ . مثؿ أف يقضي الاتفاؽ ببذؿ جيد مف أجؿ الابتكار، يحاكؿ كؿ طرؼ تحسيف أداءه ك كذلؾ يتكّقع مف الآخريف
ك بحسب مصطمحات ىذه النظرية، تُفّضؿ دائما المطابقة العامة للبتفاؽ عمى المطابقة الأقؿ . احتراـ الاتفاؽ إلى الاستياء
. في الأخير، يبقى الاتفاؽ غير إلزامي ك لا جامد، حيث يمكف استبدالو تدريجيا باتفاؽ آخر. عمكمية
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. تتمّيز نظرية الاتفاؽ عف النظريات الّتعاقدية، ككنيا تدمج الّسمكؾ الجماعي ك تتبنى رؤية ديناميكية لمعلبقات في الّشراكة
تحاكؿ أف تأخذ بعيف الاعتبار منطؽ صاحب القرار، بكضعو في إطار جماعي، مف أجؿ فيـ ديناميكية الّتشغيؿ العاـ 
.  أّكؿ محاكلة لذلؾb8991,erdnieG(852يعّد تطبيؽ ىذه الّنظرية عمى الّشراكة أمرا حديثا، ك تعتبر أعماؿ . لمّشراكة
 ):noitarutcurts ed eiroéhT (نظرية الييكمة  -4
لا تيدؼ، كباقي النظريات، إلى تحميؿ الّشراكات . ))7891,sneddiG952نظرية الييكمة ىي نظرية الاجتماع التي أعّدىا 
نظرا لمعجز الحادث لإيجاد النظرية " ك طّبقاىا عمى الّشراكات  )8991,reldniW te wodyS(اعتمدىا . بشكؿ خاص
: يبرراف منيجيما ب. 062)562ص(. "الملبئمة
 retteb a ot etubirtnoc seiroeht krowten dna noitazinagro dna cimonoce taht eveileb eW «
 sa sesucof eseht fo enon ,spihsrentrap mrif retni gnizinagro dna gnitaerc fo gnidnatsrednu
 eht sa tnuocca otni hcum sa noitca aiv erutcurts fo noitcudorp eht sekat ,ssecorp a sa llew
                  )07 ,egaP( . » noitca fo wolf
:   تعتبر الّشراكة، مف منظكر ىاذيف الباحثيف، نظاما اجتماعيا يخضع لمبدئي الييكمة
. تتشّكؿ الممارسات الاجتماعية، داخؿ الّشراكات، مف أفعاؿ أعضاءىا بطريقة تكرارية-
، حيث تككف العناصر المييكمة لمّشراكة، مشّجعة ك مثّبطة للؤعكاف في آف )ellerutcurts étilaud al(مبدأ ثنائية الييكؿ  -
. بمعنى أّف أفعاؿ ك ردكد أفعاؿ الأعكاف محّددة ك ممّكنة لمجمكعة ممارسات ك مكارد الّشراكة. كاحد
تصّكرا آخر ليذه المفارقة  ) 162)reldniW te wodySإضافة إلى ما قيؿ حكؿ الطبيعة الجدلية لعلبقة الّشراكة يضيؼ
تعّرؼ إدارة الّشراكة . بافتراض كجكد نكعاف مف الأفعاؿ المترابطة بطريقة عكسية في الّشراكات، ك ىما تنظيـ كا  دارة الّشراكة
عمى أّنيا نسؽ تفاعؿ يحاكؿ بو المدير مراقبة النتائج، ك بطريقة متعّدية أشكاؿ تشغيؿ الّشراكة، مف أجؿ تحقيؽ مجمكعة مف 
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 في المقابؿ، 262معايير الأداء ك ىك كصؼ جّيد لما تقكـ بو مؤسّسة آمرة بالأعماؿ في دكرىا مف تصميـ، تنسيؽ ك رقابة 
. يرّكز تنظيـ الّشراكة عمى التّفاعؿ الاجتماعي، حيث التصميـ بطريقة مقصكدة لأنشطة الّشراكة
يعني ىذا أنو لا يمكف اعتبار العلبقات البيف مؤسساتية مجّرد تبادلات بيف الكحدات لكف كمجمكعة مف التفاعلبت التي يتـ 
الفاعمية، الّربحية، ىيكؿ الّتكاليؼ عبارة عف : تنظيميا بممارسات اجتماعية، بالإضافة إلى أّف النظرية المييكمة لا تعتبر
إجمالا تتناكؿ نظرية الييكمة، . نتائج، بؿ أدكات تنظيـ، يعتمدىا الأعكاف حتى ينظمكا ك يعطكا معنى ك شرعية لأنشطتيـ






يسمح ىذا التشخيص الذم يحّمؿ مختمؼ النظريات التي تتناكؿ مكضكع الّشراكة بالدراسة،بتحديد النقاط المشتركة بيف ىذه 
. النظريات
في دراستيا لممؤسسة بعدا منيا، يتعّمؽ بأشكاؿ تسيير صراعات  )..تكاليؼ الصفقة ك الككالة(تناكلت النظريات التعاقدية 
  بؿ لو الأىمية كّميا ك ىك كظيفة ،ك لـ تتعّرض لبعد لا يقؿ أىمية )...أدكات الرقابة، الانتيازية(المصالح بيف الشركاء 
ثـ ظيرت تحميلبت جديدة لممؤسسة . الإنتاج ك القدرة الجماعية للئنتاج ك الإدارة ك الابتكار: المؤسسة ك سبب كجكدىا
سمّيت بالمقاربة القائمة عمى المكارد أك القائمة عمى الميارات التي رّكزت عمى كؿ ىذه المسائؿ ك تعّد مكّممة لممقاربات 
 لكنيا تتفؽ ،يمكف ربط النظرية التطكرية بيذا التيار بالإضافة إلى أعماؿ متنكعة جّدا  ك لا تشّكؿ نظرية كاحدة. التعاقدية
. جميعيا في اختلبفيا عف النظريات التعاقدية
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تتّفؽ العديد مف النظريات عمى أىمية مّدة العلبقة التي لابّد أف تككف طكيمة مدل، حتى يتمّكف أصحاب القرار مف إجراء 
اتصالات أكثر، الشيء الذم سيسمح بتأسيس علبقات اجتماعية أمتف، ما ينعكس إيجابا عمى تسيير الّشراكة، كفؽ لنظرية 
تقّدـ النظرية الّتطكرية تفسيرا . الّدمج، يجعؿ التكثيؼ مف العلبقات، كّؿ طرؼ يحاكؿ إعطاء أكثر مما يفترضو الّشريؾ منو
، حتى يككف ليذه "ما الذم يمكف أف أفعؿ حتى أجعؿ مف الّشراكة أحسف؟: "أدؽ، حيث يبدأ كؿ صاحب قرار بطرح الّسؤاؿ
تخرج نظرية الاتفاقات قميلب عف ىذا الاتجاه، حيث تربط بيف مّدة العلبقة . الأخيرة فرصة أكبر لتحقيؽ تكّقعات كّؿ الأطراؼ
في الأخير، تعّد . ك تسييؿ نشكء اتفاؽ شراكة، بمعنى تحسيف التنسيؽ بيف الأفراد في الّشراكة، دكف أف تقّدـ تكضيحا أكبر
مّدة العقد، مف كجية نظر اقتصادية، أساسية بالنسبة لنظرية المباريات، حيث بامكانيا أف تحّكؿ الّسمكؾ الانتيازم إلى سمكؾ 
 ىذه الحّجة ليثبت تقّدـ المنشأة الّشبو مندمجة، عندما تككف العلبقة بيف الآمر )ikioA(يأخذ . الّنية الحسنة في الّشراكة
يجعؿ . بالعمؿ ك المناكؿ قصيرة مدل، يككف الآمر مستعّدا لعدـ تجديد العقد، لأّنو في بحث دائـ عف ظركؼ عمؿ أفضؿ
ذلؾ مف المناكؿ غير محّفز لمتطكير، بؿ يمكف أف يغّش في الّنكعية، كما يمكف أف يقبؿ أكامر، يعرؼ أّنو غير قادر عمى 
. تنفيذىا
حيث تعتمد النظريات الاقتصادية التكمفة . أّما الجانب الآخر الميـ الذم اىتمت بدراستو النظريات الّسابقة ىك الّتكاليؼ
كما ىك . كما كّسعت النظريات الاجتماعية، مف جيتيا، الرؤية حكؿ مفيكـ الّتكمفة. كمعيار لاتخاذ القرار حكؿ خيار الّشراكة
الحاؿ بالنسبة لنظرية الّدمج، التي تتعّرض إلى تكاليؼ الّتسيير ك تشير إلى إمكانية تحّمؿ تكاليؼ الّندرة أك تكاليؼ ناجمة 
مع الإشارة إلى أّف ىذه النظرية ىي الكحيدة التي اىتمت بتسيير الّشراكة، . عف التّأخر في اتخاذ القرار حكؿ خيار الّشراكة
. حيث تعّرؼ ىذه الأخيرة عمى أّنيا خاصة علبقات ارتباط بيف الأعكاف الذيف يشارككف كّميـ في أداء الّشراكة
 
 
 الميزة التنافسية: الفصل الثاني
 حكؿ الميزة التنافسية عمى مستكل قطاعات النشاط، المؤسسات ك الّدكؿ، 562 462362retroPأثارت الأعماؿ التي قّدميا 
 ، كيؼ أّف معطيات المحيط المعاصر تتطّمب تغييرا في retroP أظير. اىتماما متزايدا بيذه المسألة، في بداية الثمانينات
 (حيث يكمف مفتاح النجاح في الحصكؿ عمى ميزة تنافسية دائمة عمى منافسيف . )أك لمّدكلة(الإدارة الإستراتيجية لممؤسسة 
ظيرت بعد ذلؾ، في بداية التسعينات، نظريات حكؿ الميزة التنافسية في . )بالنسبة لمّدكلة، يتعّمؽ الأمر بميزة تنافسية كطنية
 الميزة التنافسية بالّنظر إلى خصائص  retroP تطّكرت ىذه الأعماؿ  ك تمّيزت عف أعماؿ  بتفسير. الإدارة الإستراتيجية
. تيدؼ المباحث الّلبحقة إلى إظيار كيفية معالجة مكضكع الميزة التنافسّية ضمف مختمؼ المقاربات. المؤسسة
الميزة التنافسية مف منظكر الاقتصاد الصناعي :المبحث الأّكؿ
مف جية عكامؿ : تنافسّية المؤسسة بفئتيف مف العكامؿ )retroP(باعتبار المؤسسة كحدة مف المحيط الاقتصادم، يفّسر
مف . الاقتصاد الكّمي، مثؿ عكامؿ الإنتاج، خصائص الطمب، طبيعة المنافسة بيف المؤسسات ك صناعات المنبع ك المصب
جية أخرل، عكامؿ الاقتصاد القطاعي، المحّددة بالقكل الخمسة لممنافسة في الصناعة، ك ىي القكة التفاكضية لمعملبء، ك 
. لممكرديف، المنافسكف الحاليكف، الّداخمكف الجدد ك المنتجات البديمة
ك لمتمّكف مف التغّمب عمى ىذه القكل، التي . أّف الّديناميكية التنافسّية خاضعة لخمسة: عمى الفرضية التالية)retroP(اعتمد 
بعبارة أخرل، ترتبط الميزة التنافسّية، التي يمكف لممؤسسة . تتفاكت شّدتيا، عمى كّؿ مؤسسة التكّصؿ إلى خمؽ القيمة لعملبئيا
لذلؾ فيي تقّدـ منتجا بأخفض سعر ممكف، أك منتج بخكاص . تطكيرىا عمى منافسييا، بحجـ القيمة التي تخمقيا لعملبئيا
. ممّيزة عف منتجات المنافسيف، فيبرر ذلؾ تكمفتو الأعمى
، أّف الخيار الاستراتيجي الأّكؿ يسمح لممؤسسة ببناء ميزة الييمنة بالتكمفة، حيث تبحث المؤسسة عف تكاليؼ retroPيعتبر 
قد يككف مرفكؽ (يقابؿ الخيار الثاني، ميزة التمّيز، حيث يصبح عمى المؤسسة عرض منتج . إنتاج ك بيع أقؿ مف منافسييا
ىذا يعني أّف ىذا الأخير عمى استعداد أف يدفع أكثر مف . بخاصية ممّيزة، تشّكؿ مصدر قيمتو لدل العميؿ )بخدمات مرتبطة
يتطّمب التمّيز مجيكدا للببتكار مف جانب المؤسسة، . أجؿ الحصكؿ عمى ىذا المنتج الفريد مقارنة بما يعرضو المنافسكف
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يمكف أف يككف مكضكع الابتكار المنتجات، . يدّؿ الابتكار عمى التطّكر التكنكلكجي، لكف أيضا عمى التحسينات في الميارات
دائما، أّف تنفيذ ىاتيف  retroP يرل. العمميات، المقاربات التسكيقية، أشكاؿ التكزيع ك حتى تصّكر مجاؿ النشاط ذاتو
، عددىا، ترتيبيا ك ركابطيا )الأساسية ك الّداعمة(الإستراتيجيتيف، يعني تنظيما لسمسة قيمة المؤسسة، بشكؿ يجعؿ الأنشطة 
. يمكنو تحّمؿ، بشكؿ ملبئـ، تنفيذ الإستراتيجية المختارة
.  في المقابؿ، تتمثؿ الفرضية الضمنية ليذا النمكذج في إمكانية مساىمة كؿ نشاط في الييمنة بالتكمفة أك خمؽ قاعدة لمتمّيز
تتمّكف المؤسسة مف الحصكؿ عمى ميزة التكمفة مف اقتصاديات الحجـ تحققيا أك أثر الخبرة أك الحصكؿ عمى المكارد الفريدة 
الابتكار التكنكلكجي، صكرة الماركة، الجكدة، الخدمات : كذلؾ يمكف أف ينشأ التمّيز مف مصادر عديدة مثؿ. ك عكامؿ أخرل
. المرتبطة ببيع المنتج، سرعة التسميـ،ك أخرل
تتكجو المؤسسة عمكما بإستراتيجيتي الييمنة بالتكاليؼ كالتمّيز، عمى مستكل قطاع النشاط بكاممو، ىذا لا يمنع أف تختار 
مثؿ مجمكعة محّددة مف النشاط، مف أجؿ تقديـ استجابة جيدة ليا، أّما  )uaenérc(المؤسسة التركيز عمى جزء معّيف 
المنطؽ الضمني ليذه الإستراتيجية فيك تقديـ خدمة لمجزء الإستراتيجي المحدكد بشكؿ أفضؿ باستيلبؾ مكارد أقؿ مف 
المنافسيف الذيف يكافحكف في مجاؿ أكسع، كما تككف إستراتيجية التركيز أقّؿ عرضة لتيديد المنتجات البديمة ك التخّصص 
. في أجزاء تقّؿ فييا شّدة المنافسة
 حكؿ الميزة التنافسية عمى السبيؿ إلى تحقيقيا ك لا عمى كسائؿ المحافظة عمييا، لمنحيا خاصية retroPلـ تحمؿ أعماؿ 
في الكاقع، كّمما اعتمدت . في ىذا الإطار، يربط المؤّلؼ عمر الميزة التنافسّية بعدد ك جكدة مصادر ىذه الميزة. الّديمكمة
مف بيف ىذه العكامؿ، امتلبؾ تكنكلكجيات خاصة، . الميزة التنافسية عمى عكامؿ قكية، كّمما مالت ىذه الميزة أف تككف دائمة
. تمّيز أساسو تفّرد الّسمعة أك الخدمة في الّسكؽ، ك الّسمعة الناتجة عف جيكد تسكيقية كبيرة
بؿ بالعكس، إذا تأّسست الميزة التنافسية عمى عكامؿ ضعيفة، مثؿ تكمفة اليد العاممة أك المادة الأّكلية، ستككف ذات طبيعة 
زائمة، لأنيا عكامؿ يمكف لممنافسيف الحصكؿ عمييا، كذلؾ إذا كاف عدد العكامؿ التنافسية المعتمدة في بناء الميزة التنافسّية 
في المقابؿ، يجعؿ . قميؿ، فمف تككف ىذه الأخيرة دائمة، حيث ترّكز المنافسة جيكدىا مف أجؿ إلغاء ىذه العكامؿ المعدكدة
في الأخير، ترتبط المحافظة . تعّدد ك ترّسخ مصادر الميزة التنافسّية في سمسمة قيمة المؤسسة، الأمر صعبا عمى المنافسة
ك في ىذا الّصدد، يمعب الابتكار . عمى الميزة التنافسّية أيضا بالجيكد المبذكلة مف المؤسسة ك المرتبطة بالتطكير ك التحسيف
. دكرا ىاما، ليس فقط كمصدر لمميزة التنافسية، لكف أيضا لممحافظة عمييا
انتقد ىذا التصّكر لمميزة التنافسّية مف حيث أّنو يجّرد المحيط مف خكاصو، كما لا يمكنو تفسير الميزة التنافسية الناتجة عف 
 مثاؿ قطاع الّصمب في الكلايات المتحدة الأمريكية، لتبرير اعتراضو )yenraB(662قّدـ . خيارات المسيريف ك ميارات المؤسسة
 لتفسير كجكد مؤسسات في ىذا  عف إجابة  )yenraB(يعاني ىذا القطاع منذ بداية الثمانينات ك بحث  . retroP عف طرح 
نجاحا  ))leetS & rocuNالقطاع المجّرد مف الفرص، كتمّكنيا مف تحقيؽ عكائد معتدلة ك تسّجؿ مؤسسة نكككر ستيؿ  
 laW(الذم يممؾ فرصا أكبر مف قطاع الّصمب، لماذا تحقؽ كاؿ مارت  باىرا؟ كذلؾ الأمر بالنسبة لقطاع البيع بالتجزئة
  في حيف أف تفسير ىذه الظكاىر يعزل إلى أفعاؿ مسّيرم المؤسسات ك )yenraB(ىامش بيع ضعؼ منافسييا؟  )traM
، ),la te tlemuR(962ك  )862) lednehcS te looCكما أظير كؿ مف . 762تجنيد أفضؿ مكاردىا ك مياراتيا الداخمية 
: ميدانيا، أف ّ
تسّجؿ المؤسسات التي تنتمي إلى نفس القطاع مستكيات أداء مختمفة، بؿ أكثر مف ذلؾ حيث أّف الاختلبفات المكجكدة  -1
. بداخؿ القطاع ذاتو أكثر دلالة مف الاختلبفات المكجكدة بيف القطاعات
لا تفّسر سكل  )المحيط الخارجي(تفّسر ىذه الاختلبفات بالاختيارات الإدارية ك الميارات في كؿ مؤسسة، لأف عكامؿ الّسكؽ  -2
.  مف التشتت في أداء المؤسسات% 01
 te nosnaHكقع النقاش، ك الرّىاف ىك معرفة ما يفّسر الأداء أكثر؟ ىؿ ىي المسّببات الّداخمية أـ الخارجية؟ أظير   
 مف التغيرات مف عكائد الأصكؿ راجع إلى عكامؿ إدارية مقابؿ نسبة أضعؼ لأسباب راجعة % 03أّف  )072)tlefrenreW
 91 ىي الحّصة المفّسرة لنشاط المديريف مقابؿ % 23أّف  ) 172 )retroP te nahaG cMفي حيف قّدر . لمحيط المؤسسة
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 .03-51
اعتمدت ىذه الّدراسات المختمفة مناىج بحث مختمفة، ما يجعؿ .  لآثار ناتجة عف العناصر الييكمية لقطاع النشاط%
. المقارنات صعبة، لكنيا تؤّكد عمى الأقؿ عمى الحاجة إلى أنو يجب التفكير ك تناكؿ الميزة التنافسّية مف زاكية مختمفة
تيدؼ إلى تفضيؿ ك تقديـ المككنات الّداخمية . ظيرت بذلؾ طريقة جديدة لتصّكر الميزة التنافسية في منتصؼ الثمانينات
تعتبر المقاربة المبنية عمى المكارد، أّنو لا يجب أبدا الاعتماد عمى التحميؿ . لممؤسسة كعكامؿ تفسيرية لمنجاح التنافسي
بدؿ ذلؾ، يجب الاعتماد عمى المكارد ك الميارات . ) retroP(272التنافسي لمقطاع مف أجؿ تحديد الإستراتيجية كما يفعؿ ذلؾ 
تممؾ المؤسسة إذف . 372المكجكدة في المؤسسة، ك كشؼ كيؼ يمكف ليذه الأخيرة أف تككف قادرة عمى تطكير ميزة تنافسية
مستكل أداء أعمى مف المنافسيف، إذا كانت تممؾ أك تسيطر عمى مكارد تسمح ليا بإنتاج بطريقة أكثر اقتصادية، أك أف تخمؽ 
. 872 772672 ,572, 472لمعملبء قيمة أكبر
 ك تشّكؿ في الحاضر نمكذجا جديدا للئدارة 09  أخذت المقاربة المبنية عمى المكارد أىمّية أكبر خاصة منذ بداية سنكات 
. 972الإستراتيجية 
  )VBR( الميزة التنافسية مف منظكر المقاربة المبنية عمى المكارد: المبحث الثاني
،   182) tnarG( ك )yenraB(082أدخؿ . تعتبر ىذه المقاربة المؤسسة عبارة عف مجمكعة مف المكارد، تككف محّددة لأدائيا
تّـ تصنيؼ المكارد إلى ستة أنكاع، المادّية، البشرية، التنظيمية، المالية، الفنّية . مفيكـ المكرد في الأعماؿ ك طّكراه
ضمف نفس السياؽ ك بنفس التصّكر تقكـ كاحدة مف الفرضيات الأساسية ليذه . ك تشّكؿ الّسمعة الصنؼ الّسادس)التكنكلكجية(
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المقاربة، عمى امتلبؾ المؤسسة لمكارد ذات قيمة، نادرة، لا يمكف تقميدىا ك لا يمكف استبداليا مف أجؿ الحصكؿ عمى ميزة 
:    تنافسّية دائمة، كما يظير ذلؾ في الجدكؿ التالي
 
طبيعة المورد و علاقتو بالميزة التنافسية : جدول الثالث
  ىؿ المكرد
لا يمكف 
 استبدالو
 النتيجة عمى التنافسّية لو قيمة نادر يصعب تقميده
عدـ كجكد ميزة التنافسية  لا _ _ _
 
تعادؿ تنافسي  نعـ لا _ _
 
  نعـ نعـ لا _
ميزة تنافسية مؤقتة 
  نعـ نعـ نعـ لا
تعادؿ تنافسي 
  نعـ نعـ نعـ نعـ
ميزة تنافسية دائمة 
 282)1991,yenraB(: المصدر                                                                                               
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في ككف المكارد ذات قيمة، حيث تمّكف المؤسسة مف  ))1991,yenraBيكمف الشرط الأّكؿ لمميزة التنافسية بالنسبة ؿ 
إرضاء عملبءىا بخمؽ قيمة ليـ ك التكّيؼ مع تغيرات المحيط، ك إف لـ يكف الأمر كذلؾ، فستجد المؤسسة نفسيا بعيدة عف 
.  عملبءىا في كضع غير تنافسي
أّنو في قطاع ذك جاذبية عالية ، يعتمد عمى مكارد تممكيا كّؿ المؤسسات، لا يمكف  ) )1991, yenraBأّما عف الّندرة، يقّدر
في . )ytirap evititepmoc(لأم كاحدة منيا الحصكؿ عمى ميزة تنافسية عمى الآخريف ك ىي كضعية التعادؿ التنافسي 
الأخير، جاء الشرطاف الأخيراف  المرتبطيف بإمكانية الاستبداؿ ك إمكانية التقّميد لتكممة رؤية المؤّلؼ لتأثير ىذيف العامميف 
. عمى ديمكمة الميزة التنافسّية
بتفسير ىذه الطريقة لتحديد المزايا التنافسية مع الأخذ بعيف الاعتبار . ليذه المقاربة )farteP (382أضاؼ مؤلفكف آخريف مثؿ 
أّما الفرضية الثانية، فتدكر . تتعّمؽ الأكلى بعدـ تماثؿ المنشآت المتنافسة مف كجية نظر المكارد التي تممكيا. لفرضيات أخرل
أخيرا، كجكد . حكؿ بعض عكامؿ الإنتاج التي لا يمكف أف تككف مكضكع لصفقة سكقية نظرا لمحركية الغير ممكنة للؤصكؿ
، يمكف ذكر خصكصية )عكائؽ الّدخكؿ(آليات معرقمة تمنع المنافسيف مف إعادة إنتاج إستراتيجية رابحة ك مف ىذه الآليات 
، ضياع اقتصاديات الضغط عمى  582 تاريخ أك ذاكرة المؤسسة، الغمكض الّسببي,482المكارد في بعض محيطات الأعماؿ 
. 882، ثقافة المؤسسة 782، الحظ 682الكقت
أّنو حتى كا  ف امتمكت  ) revilO(092ك  ) tnarG(982كذلؾ أّكد . انتقد ىذا التصّكر لأّنو منح أىمية كبيرة لخكاص المكارد
المؤسسة مكارد ليا خكاص متمّيزة، فإّف ىذا لا يعني بالضركرة أّنو يمكف ليذه المؤسسة تطكير ميزة تنافسية دائمة، لكف يجب 
: أف تستغؿ ىذه المكارد ك ترتّبيا بطريقة فّعالة
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« Future research on sustainable advantage should focus not only on the attributes of firm 
resources ( eg. Their rarity, uniqueness or nonsusbstituability) but also on how resources are 
developped, managed and defused ». 
 دّكؤي ؾلذك ك291(Barney :)
«  A firm competitive advantage potential depends on the value , rarness , and imitability of 
the ressources and capabilities. 
However, to fully realize this potential, a firm must also be organized to exploit its ressources 
and capabilities ». 
 داقتنلاا اذى عفدSchulze)292)  ىّمسي ،ايتاذ دراكملا ىمع ةدمتعملا ةبراقملا فمض فيتيركف فيتسردم ؾانى ّفأ جاتنتسا ىلإ
 ؿّكلأا ؿخدملايمكييلا ؿخدملاب فيب ةدكجكملا طباكّرلاب اساسأ ـتيت ك ؿثمأ ؿكشب ةمقتسم دراكملا ّفأ ةسردملا هذى ضرتفت ،
ةمقتسملا دراكملا صئاصخ ةّيسفانتلا ةزيملا ك :
«  The discussion of the concept of sustainable competitive advantage is based on the 
premise that firm specific competencies are rent-yielding assets ».293 
ب ،ةيناثلا ةسردملا ىّمستؽّسنلا ةسردم ةيميظنتلا تانّككملا ةسارد ىلإ ؼديت فكل ،لبثمأ دراكملا صيصخت ربتعت لا يتلا ،
ةيمكييلا ةبراقملا تاداقتنا زكاجت فم فّكمتت يتلا ك ةّيسفانتلا ةزيممل :
« The process school, in contrast avoids the « the straighttjackets » by adopting assumptions 
that permit researchers to explore organizational phenomena (…). That are neglected by the 
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293
 Barney J.B., (1991), op.cit, p. 105. 
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 492 » .noitatnemelpni ygetarts dna
أّف القدرة عمى ترتيب المكارد أىـ مف المكارد ذاتيا، بالإضافة إلى أّنو أصبح مف الّصعب في الكقت  ) 592)ezluhcS يعتبر 
لكصؼ " الميارات المفتاح"مصطمح  )  792) lemaH te dalaharPكما استخدـ. 692الّراىف حصر معنى المكرد بالتحديد
قدرة المؤسسة عمى تسيير المكارد بشكؿ يجعميا تتفّكؽ عمى منافسييا، ك قد أحدث ىذا المقاؿ ثكرة في الأبحاث الّلبحقة لأّنو 
:  اعتمد عمى فكرة ضركرة تناكؿ الميزة التنافسية منذ ذلؾ الكقت مف حيث علبقتيا بمفيـك الميارة
 rof ledom lasrevinu eht enifed yam seitilibapac dna ecnetepmoc eroc fo noitanibmoc ehT «
 .892» dnoyeb dna s’09 eht ni ygetarts etaroproc
 .الميزة التنافسية ضمف مقاربة الميارات: المبحث الثالث
ترجع . 7591أسس مفيـك الميارة المميزة منذ  )kciznelS(992لا يعّد مفيكـ الميارة جديدا في إدارة الأعماؿ، حيث كضع 
عكدة الاىتماـ بيذا المفيـك في الإدارة في بداية التسعينات مف القرف الماضي، إلى ثلبث مؤلفات مشتركة  المرجع، حاكلت 
 .الإعداد للؤسس النظرية لمعلبقة بيف الميزة التنافسّية ك الميارة، قّدـ كؿ كاحد منيـ بتصّكره  تكضيحا مختمفا لممسألة
لدل المؤسسة، لدعـ استخداـ منّسؽ للؤصكؿ مف أجؿ  )étlucaf" (َمَمَكة"ميارة المؤسسة،  ) la te zehcnaS(003يعتبر 
بمعنى أف تشّكؿ جزء (لابّد أف تككف منّظمة : فالميارة إذف نشاط يجب أف يحقؽ ثلبثة شركط معا. تحقيؽ الأىداؼ المسّطرة
طّكر ىؤلاء . ، أف تككف مقصكدة أم أّنيا لا تفّسر بالّصدفة، ك أف تحقؽ أداء محّدد مسبقا)مف العمؿ اليكمي لممؤسسة
المؤّلفيف نمكذجا تصّكريا ىاما، حيث أشاركا إلى رجكع الميارة إلى أنساؽ الإدارة ك العناصر التنظيمية المادية المبنية عمى 
عمى أّف  )oéL eD(203ك كذلؾ نمكذج  ) la te zehcnaS(103 فيما يؤّكد نمكذج .المعرفة ك الميارات الفردية ك الجماعية
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103
 .74.P .otatiC pO 
، ثـ )gnidliub ecnetepmoc(امتلبؾ الميزة التنافسّية لمتفّكؽ عمى المنافسيف يتطّمب بناء الميارات بداخؿ المؤسسة 
). gnigarevel ecnetepmoc(استغلبليا بعد ذلؾ في الّسكؽ 
تتمحكر إشكالية الميارة إذف، حكؿ معرفة النّسؽ الذم تتشّكؿ مف خلبلو في المؤسسة ك ىك ما تتفّكؽ فيو عف المقاربات 
. السابقة
بالإضافة إلى .  في المقابؿ يبدك أّف ىذا الّطرح متعّدد الأبعاد حيث أّنو يدمج مفاىيـ المعرفة، التعّمـ التنظيمي، الميارة
جعمت ىذه الخاصية الأخيرة . حيث أّف الفرد ىك الحامؿ المادم لمميارة: ارتباطو في نفس الكقت بالميارات فردية ك جماعية
مف غير الممكف تحديد ك تحميؿ الميارات في المؤسسة بشكؿ تفصيمي، أّم مف دكف الّربط بيف مجمكعة الميارات المشّكمة 
. ليا
 303خمؽ الأصكؿ الإستراتيجية : اعتبرت الّدراسات التي كاجيت ىذه الحقيقة أّف ىناؾ مرحمتيف ضركريتيف لتحقيؽ ىذا اليدؼ
 403ك تشكيؿ ركتينات تنظيمية
تحديد تنسيؽ بيف الأفراد، ك كذلؾ بيف الأفراد ك المكارد المادّية ك  )tnarG(503يتطمب خمؽ أصؿ استراتيجي حسب 
ك يعتمد الأصؿ الإستراتيجي قبؿ ذلؾ عمى تبادؿ المعمكمات الذم يؤّدم بالأفراد إلى تطكير التفاعلبت مف أجؿ . التكنكلكجية
،  حيث يككف "فريؽ العمؿ"ىذا المفيكـ، بعد ذلؾ مع اقتراح مفيـك  )603) la te htarG cMطّكر . تحقيؽ أىداؼ محّددة
عمى المسّير التأّكد مف العمؿ الجّيد لكّؿ أصكلو لأّف الفريؽ الغير فّعاؿ لممؤسسة يجعميا تتحّمؿ تكاليؼ الّصفقة، تكاليؼ 
. الككالة ك تكاليؼ الفرصة في نفس الكقت
 ton si secruosser sti dna maet eht fo esu lamitpo eht fo esuaceb esira stsoc ytinutroppO «
 erusne dna slaog ngila edam eb tsum serutidnepxe esuaceb denani stsoc ycnegA .nwonk
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عمى الّرغـ مف أّنو يبدك مصطمحا مجّردا نكعا ما، إّلا أف مفيكـ الأصؿ الإستراتيجي أك فريؽ العمؿ مكجكد عادة في كاقع 
العديد مف تطبيقاتو في مختمؼ الصناعات، فيعّدد جزيرات الإنتاج، الكحدات  ) fetroB eL(703ك قد أحصى .  المؤسسات
القاعدية لمعمؿ أك الخلبيا القاعدية في صناعات السّيارات، الفرؽ ذات المسؤكلية المكّسعة في صناعة الكرؽ، فرؽ الأنظمة 
. في الصناعات الكيميائية، فرؽ الكرشات أك الفرؽ المتعّددة الكظائؼ في البناء
تتمثؿ المرحمة الثانية في استغلبؿ الأصكؿ الإستراتيجية ك خمؽ ركتينات ديناميكية تسّيؿ الابتكار، التعّمـ الجماعي، تحكيؿ 
 ك 903تأخذ المقاربة المبنية عمى المكارد في الكاقع، مفيكـ الركتيف التنظيمي مف المقاربة التطّكرية . 803المعمكمات ك الميارات 
ك تعّد الركتينات . مخطط أنشطة منتظمة ك مقّدرة، تتشّكؿ مف سمسمة أعماؿ ينّسقيا الأفراد"الذم يمكف تعريفو عمى أّنو 
الأنساؽ المادية ك الغير مادية الخاصة بالمؤسسة كالتي تتطّكر عبر الّزمف مف خلبؿ التفاعلبت بيف مجمكعة "التنظيمية 
بذلؾ، يمكف اعتبار المنظمة شبكة مف الّركتينات التنظيمية ك أنظمة المعمكمات بيف مختمؼ الأصكؿ ". الأصكؿ الإستراتيجية
. الإستراتيجية
مثؿ القدرة عمى تصنيع منتجات ذات جكدة عالية  )séticapac(تمّكف الركتينات التنظيمية المؤسسة مف تطكير قدرات 
بأسعار منخفضة، القدرة عمى الاستجابة السريعة عمى الطمبيات، القدرة عمى تقديـ منتجات تحت الطمب ، القدرة عمى إنتاج 
). la te zehcnaS(013لدل " النشاط"ك يمكف تشبيو مفيـك القدرة بمفيـك . تنّكع كبير لمنتجات ممكنة
بصعكبة فيـ أشكاؿ تنظيـ، دمج ك   ) ,la te klatS(213ك  ) 113) drofpotS te relluF-nedaBفي المقابؿ، يعترؼ
فيصؿ تحميؿ الميارة إذف إلى المفارقة، حيث عمى الرغـ مف كجكد العديد مف . تنسيؽ مككنات الميزة التنافسّية الّدائمة
بالإضافة إلى ذلؾ يبقى ىذا المفيـك صعب ". خمؽ الميارة"الّدراسات حكؿ المكضكع، يصؼ القميؿ منيا فقط، بشكؿ مقنع، 
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سابتللاا ضعب ببسي ك ،يناعملا فم ديدعلا يستكي ونلأ ؽيبطتلا .حاتفملا تارايملا ؾانى ثيح313  ةيجيتارتسلإا ةيمىلأا ،314 
ةيعامجلا كأ ةيجيتارتسلإا ةيزكرملا تاردقلا ،. 
 315 ;316 ; 317))  ةرداّنلا كأ ةيجيتارتسلإا ،ةيدام ريغلا ؿكصلأا ىتح كأ(318,319) . اّمأ(320Wernerfelt )  ةرايملا ؼّرع دقف
 ؾلذك ،ـكيفملا اذى ضكمغ فم داز ام ةسسؤملا يف ؼعض ةطقن كأ ةّكق ةطقن هرابتعا فكمي ؿماع مأ ؿثم ايمثم وتيج فم
ؽّمع(Helleloid et Smonin,)321 ؾلذ ىمع  :
«  The diverse set of views about the nature of core competence suggests that is, at best, 
difficult and perhaps inapropriate, to attempt to diffine this list of things that describe a core 
competence. » 
ؿماش ؼيرعتل ةيناكمإ فكد فم داعبلأا دّدعتم اريغتم ؿّثمت ،عقاكلا يف ةرايملا ّفأ ينعي اذى 322  .
 ةقيرط كأ جين دامتعاب ةرايملا ـكيفم ـادختسا ةبكعص زكاجت فكمي323سسأ ةثلبث فم ةمّكشم ةرايملا ربتعي  : ،ةفرعملا
ةسرامملا ك تاككمسلا .
 يف ؿمعلا ك ايطاشن ةدايقب ةسسؤممل حمسي ،يعجرم راطإ فمض ةيباشتم تامكمعم فم ةمكييم ةعكمجمب ةفرعملا ؽّمعتت
 ك ةفرعم رصانع ىلإ ايميكحت ك ايلاخدإ ىمع ةردقلا ك ةيجراخ تايطعم ىمع ؿكصحلا فذإ ةفرعملا فّمضتت ،فّيعم راطإ
 ؿمعلا تاططخم يف ايجمد( ـّمعتلاب ىمّسي ام كى ك) . ؾكمّسلا عجري لرخأ ةيج فم(le savoir-être)  ك ةّيكيلا ىلإ
ءيش ّمأب ـايقمل ةمزّلبلا ةدارلإا . رّربي(Durand)  فككل ةرايملا فمض ؾكمّسمل وجمد" فم ةرايم رثكأ ةزَّفحملا ةمظنملا
ةفيعضلا ك ةمزينملا ةمظنملا "(ص.385 .)
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لا تمغي . بالميارة أف تتجّسد في الكاقع، حسب أنساؽ ك أىداؼ محّددة )eriaf-riovas el(في الأخير تدفع الممارسة
في الإجماؿ تتعّمؽ الممارسة بالتقنية، التكنكلكجيا ك . الممارسة المعرفة، لكنيا عمى عكسيا لا تتطّمب فيـ الظكاىر المسّببة
حيث تقبؿ : بالطبع، فإّف ىذه الأقطاب الثلبثة ليست مفصكلة ك تتأثر ببعضيا البعض. المؤىلبت لاستخداميا بعمـ ك دراية
. المؤسسة القياـ بالعمؿ أك القياـ بما ىي قادرة عمى عممو، ك تطّكر خبرتيا ك معرفتيا حكؿ ما تقكـ بو
 ك عمى الّرغـ مف مساىمة 423retroPأظير تحميؿ مفيكـ الميزة التنافسّية أّف مقاربات أخرل تطّكرت في الإدارة، بعد مقاربة 
المقاربة المبنّية عمى المكارد، تبقى ىذه الأخيرة محؿ نقد في بعض جكانبيا، كذلؾ لمتمّكف مف تطبيؽ ىذه المقاربات عمى 
. الّشراكات البيف مؤسساتية ك الإجابة عمى الإشكالية المطركحة مف الضركرم تقديـ مساىمة عمى المستكل التصّكرم
في الكاقع تبقى الميزة التنافسّية ك الّشراكة مفاىيـ متباعدة، حيث تقع النظريات الضمنية لممفيكـ الأّكؿ ضمف التحميؿ 
بينما تتمّثؿ النظريات الضمنية لمفيكـ الّشراكة، بشكؿ 523.التنافسي، التعّمـ التنظيمي ك شيء ما ضمف النظرية التطّكرية
لا بّد مف تقديـ .  623أساسي، في نظرية تكاليؼ الصفقة، نظرية المباريات، نظرية الككالة، ك عمـ الاجتماع الاقتصادم
. مقاربة تدمج المفيكميف بتطكير نمكذج تصّكرم يحقؽ ىذا التقارب
تشّكؿ فمسفة صناعة الميزة التنافسية في كاقع المؤسسات العلبمة الفارقة التي تعّبر عف القدرة ك عف فكاعؿ الرغبة ك عف 
. حسف اختيار الإستراتيجية ك درجة عميا مف الإدراؾ
مع  تعّددت أدكات ك طرؽ تحقيؽ صناعة الميزة التنافسية في المؤسسة ك أصبح مف الضركرم الاختيار بينيا بما يتكافؽ
إمكانياتيا ك أىدافيا، لقد نمت في السنكات الأخيرة حـز مف الخيارات الإستراتيجية لصنع المزايا الإستراتيجية، كؿ حزمة منيا 
تضـ العديد مف الطرؽ ك الأدكات ليس ليتـ الاختيار بينيا لكف لاستخداميا جميعا  في المكاضع ك المجالات التي تحتاج 
يتـ بناء الميزة التنافسية عمى مراحؿ  ك ىي عمميات متتالية للبرتقاء بيا مف مستكل إلى آخر غير مسبكؽ ك ذك دلالة . إلييا
 723:خاصة كيتـ تصنيفيا إلى أربعة أساليب
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   يجًىعت اننٍم انعربٍت، يصر
أم لا تترؾ إمكانية :  حزمة التعبئة العامة لكافة المكارد ك الإمكانيات المتاحة مف أجؿ تكظيفيا في أفضؿ المجالات -1
لكجكد عاطؿ أك معّطؿ في إطار التكظيؼ الكّمي مف خلبؿ حصر كافة المكارد ك الإمكانيات الميارات المتاحة ك 
تحديد كـ ك نكع المستخدـ منيا ك تحديد أسباب الأعطاؿ ك طرؽ المعالجة ك الّدفع بالابتكار المشترؾ ك إيجاد 
 .الحمكؿ
تحديد إطار فمسفي يساعد الأفراد عمى أداء جيكدىـ مف أجؿ صنع المزايا التنافسية إّما مف خلبؿ تقميد الّركاد أك عـ  -2
 طريؽ الأداء الابتكارم   في مجاؿ صناعة الميزة التنافسية
طريقة تحديد الأىداؼ ك المعنى مف صناعة المزايا التنافسية ك ترؾ الحرية لكؿ فرد أك شريؾ أف يتكّلى بنفسو تحقيؽ  -3
مجاؿ صنع المزايا التنافسّية، أنشطة صنع : المزايا التنافسية التي يراىا مناسبة عمى ضكء إمكانياتو ك أىدافو فيحّدد
يرّكز ىذا المدخؿ لصناعة المزايا التنافسية عمى . المزايا التنافسية ك الكظائؼ ك المكارد ك المشركعات المطمكبة لذلؾ
 .عنصر الثقة بيف الشكاء ك التفاعؿ الحّر ك الإيجابي بينيـ
طريقة التمّرد المنيجي اليادؼ لمكصكؿ إلى منيج جديد أك ما يسمى باليدـ البناء، يقكـ ىذا الأسمكب عمى رفض ما  -4
 " الانطلبؽ مف كاقع التمّرد إلى آفاؽ التفكؽ ك التفّرد"ىك كائف ك إحداث ثكرة عميو ك 
يتكافؽ ىذا التصّكر أيضا مع أىمية الأداء الابتكارم لتكليد الميارة ك الاستفادة مف مختمؼ التعممات ك المعارؼ التي تتيحيا 
إذف . لأف اقتصاد الميزة التنافسية اقتصاد قائـ عمى الاختراع ك البداع كالابتكار ك التفعيؿ ك الانفعاؿ لممكارد ك الامكانيات 
.    تأكيدا عمى ىذا الطرح823يمكف أف نربط ىذه الأساليب لصناعة المزايا التنافسية بأنكع الابتكار لدل شكمبيتر
    تممؾ كؿ مؤسسة ميارات مميزة تعتمد عمى المعارؼ الضمنية الغير رسمية  ك التي يصعب تحكيميا بيف الأفراد ك 
 حيث تتناكؿ ىذه  )erèicnof(" الأساسية"ىذا يعني أف تنافسية كؿ مؤسسة تعتمد عمى مجمكعة مف الميارات . المؤسسات
ضمف رؤية ديناميكية تكلي أىمية كبيرة لمتغيرات التكنكلكجية ك أنساؽ البحث ك " كعقدة مف الميارات"التحميلبت المؤسسة 
. التطكير
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 حكؿ الاختيار بيف المؤسسة ك السكؽ، مختمفة تماما عف )ESOAC( تعطي ىذه المقاربة إجابة عمى التساؤؿ الذم أثاره
ىذا يعني أّنو يمكف . حيث تختار المؤسسة إدخاؿ أك إخراج الأنشطة بالنظر إلى الميارات التي تممكيا. الإجابات التعاقدية
لمؤسسة القياـ بخيارات مختمفة عمى أساس معايير مختمفة 
 لتشكيؿ ك تطكير الميارات يقكد إلى التأكيد عمى الميارات في المؤسسة، ك مف ثمة التساؤؿ حكؿ شركط 923تصّكر آخر
تشّكميا ك تطكيرىا، أشارت نظرية المنظمات إلى ىذا الانشغاؿ منذ زمف، طّكرىا التطكريكف في إطار  يعّد بديلب لمنمكذج 
 ثـ حشد العمـك الإدراكية، التي hcram te nomisينطمؽ التحميؿ مف تنظيـ السمككات الفردية عمى خطى . النيككلبسيكي
تعطي أىمية كبيرة لدراسة نسؽ التعّمـ ك التعّمـ التنظيمي عمى الخصكص، مف أجؿ فيـ كتحميؿ نسؽ التعّمـ الجماعي ك 
إلى " يبعث ىذا التصكر المؤسسة ، مثؿ المقاربات التعاقدية. الميارات الجماعية التي تتجّسد في شكؿ ركتينات تنظيمية
ييدؼ إلى ربط ك تكليؼ المعارؼ كالميارات الفردية ك " إدراكي"أشكاؿ التنسيؽ بيف الأفراد ك المجمكعات، لكمو تنسيؽ 
. الذم ييدؼ إلى التكفيؽ بيف المصالح" السياسي"تشجيع التعّمـ عمى عكس التنسيؽ 
نقطة قّكتيا، لأنيا تعالج مسألة . يشّكؿ تأكيد ىذه المقاربة عمى المعارؼ ك التعّمـ نقطة قكتيا ك ضعفيا في ذات الكقت
جكىرية ك حاسمة لفيـ ماىية المؤسسات ك عمميا، في محيط يفرض عمييا أف تككف مبتكرة ك مبدعة ك خّلبقة حتى تعيش ك 
قي المقابؿ، يمكف ليذه المقاربة أف تككف نقطة ضعؼ لأنيا تؤدم في أغمب الأحياف إلى إىماؿ الأبعاد التصارعية . تستمر
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الميزة التنافسّية في الّشراكة : الفصل الثالث
ستككف نقطة بداية ىذا التحميؿ ىي اعتبار الميزة التنافسّية لممؤسسة ليست مسألة تمكقع، حيث لا يتعّدل الأمر احتلبؿ جزء 
تنافسي ك تعديؿ نقاط القكة ك الضعؼ مع فرص ك تيديدات المحيط،  لكف ترتبط الميزة التنافسية أكثر بانجذاب العملبء إلى 
.  منتج المؤسسة ىذه الجاذبية ىي دالة عمى القيمة المخمكقة ك الّناجمة عف خكاص المنتج
لذلؾ تعتبر الفرضية الأكلى أّف ميارات المؤسسة تتجّسد في منتجيا في شكؿ خكاص، مف بيف ىذه الميارات الخّلبقة لمقيمة، 
يمكف ذكر الّسعر، الجكدة، خدمات ما بعد البيع، الّسرعة، الكفاءة، مركنة التصميـ ك الحجـ، أداء المنتج، سرعة الاستجابة 
تممؾ المؤسسة ميزة تنافسّية إذا كانت ميارات " لذلؾ 033))4991,la te niluoPلمعميؿ، تشكيؿ المنتجات ك تغطية الّسكؽ 
تدعـ الأعماؿ ". المؤسسة مندمجة في منتكجيا في شكؿ خصائص تخمؽ قيمة أكبر لدل العميؿ، مقارنة بميارات منافسييا
الحديثة في التسكيؽ، ىذه الرؤية التي تمنح الّسكؽ الحكـ بيف ميارات المؤسسات المتنافسة، ك التي تعتبر معرفة الخكاص 
. 133" ميارة معرفة الّسكؽ"التي يرغب بيا العميؿ أساسية بالنسبة لمميزة التنافسّية ك تعّد ىي ذاتيا ميارة يطمؽ عمييا اسـ 
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مع ذلؾ، لا يمكف لكّؿ المؤسسات تطكير ميارات متمّيزة مقارنة بمنافسييا لكّؿ خكاص منتجاتيا أك تشكيمة منتجاتيا لكؿ 
فتختار المؤسسة عادة بعض مف الخكاص التي تككف رائدة فييا ك ىي الخكاص التي تتـ عمى أساسيا . الأجزاء الّسكقية
. مقارنتيا مع المؤسسات المنافسة
 .233» puorg remusnoc yreve rof etubirtta yreve no roirepes yleuqinu eb ylekil lliw mrif oN «
يعتمد ىذا الّرابط بيف الميزة التنافسية ك الميارة عمى مقاربة، التي تظير الاىتماـ بدمج مبدأ خمؽ القيمة ك كذلؾ مبدأ الطبيعة 
 desab ecnetepmoC(" المنافسة القائمة عمى الميارات"حيث يتـ الاستخداـ المتزايد ؿ مصطمح : الديناميكية لمميارة
تقكـ ىذه المقاربة أيضا عمى أّف العميؿ ىك الذم يحّدد المؤسسة التي تممؾ . )  )4334991, 3336991 )noititepmoc
. ميزة عمى الآخريف بافتراض أّف المؤسسة الأكثر ميارة ىي التي تخمؽ قيمة أكبر لعملبئيا بمختمؼ منتجاتيا
في المقابؿ يشّكؿ ىذا المحيط . يقّدر المحيط التنافسي ميارات المؤسسات المتعاقدة في شراكات، مثميا مثؿ باقي المؤسسات
التنافسي فضاء ىذه الّصفقات، حيث يتـ فيو التفاكض ك تحكيؿ المكارد المممكسة ك الغير مممكسة ك الميارات مف مؤسسة 
، نظرا )ك مراجعة العقكد(تككف المؤسسات المتشاركة مطالبة، ك بشكؿ مستمر، بالاتصاؿ، التفاكض ك التعاقد . إلى أخرل
ضمف ىذا التصّكر،  لا بّد أف يشير مفيكـ فضاء الصفقة إلى أف يككف ىذا الأخير، فضاء مستقلب، منفتحا، . لطبيعة ىيكميا
كما يحمؿ مفيـك فضاء الصفقة أيضا، . نافذا لتقاسـ المعارؼ ك الابتكارات المحّددة لمنجاح التنافسي لممؤسسات المتشاركة
 eL te nossiraH(دفع ىذا . تصّكر المؤسسة المعاصرة التي تأخذ بعيف الاعتبار لعدد متزايد مف أصحاب المصالح
إلى التأكيد عمى أّف المؤسسة التي تتفّكؽ في الّسكؽ اليكـ ىي التي تعرؼ بشكؿ أفضؿ مف غيرىا كيؼ تسّير  )533erdnieG
. العلبقات مع مختمؼ أصحاب المصالح، ك الأمر يعني أيضا ك بشكؿ خاص المؤسسة المشاركة
التي . يفّسر ذلؾ بسمسمة القيمة لممؤسسة المتشاركة. تتعاقد المؤسسة مع شريكيا، الذم يشاركيا جيكدىا مف أجؿ خمؽ القيمة
تؤثر أشكاؿ ك تشغيؿ العقد عمى . تشّكؿ نظاـ ارتباط، بو العديد مف العقد المترابطة مع بعضيا البعض كفقا لييكؿ معّيف
أك تحسيف ميزة تنافسّية، لا بّد مف ضماف /ليذا، مف أجؿ تطكير ك. تكمفة كفعالية العقدالأخرل بطريقة مباشرة أك غير مباشرة
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 اسـ retroP633لكف أيضا إدارة جّيدة لمنظاـ ككؿ ك الذم يطمؽ عميو . تنسيؽ جّيد بيف مختمؼ عقد سمسمة قيمة الّشراكة
.  نظاـ القيمة
لكف في حالة الّشراكة يتحّدد . )ىيراركية(تتمّثؿ خصكصية نظاـ القيمة في ككنو يحّدد ينظـ بعلبقات تنظيمية داخؿ المؤسسة 
تعتمد الميزة التنافسّية في المؤسسة المتشاركة إذف . بالتفاكض، لأّف المتدخميف في العلبقة ىـ في الأخير أطراؼ خارجييف
. عمى إعداد، مع الّشريؾ، لنسؽ الميارات الذم سينعكس في منتجيا في شكؿ خكاص
. ؿ طبيعة الّشريؾ، تنافسيتو ك نكعية العلبقة التي تربطو بالمؤسسةثيمكف لممجمكعة مف العكامؿ التأثير عمى ىذا النّسؽ ـ
مع الأخذ بعيف الاعتبار لفضاء الّصفقة، . فيككف عمى ىذه الأخيرة تحديد الخيار الإستراتيجي الملبئـ لإعداد نسؽ شراكة
بمعنى تكّقعات كّؿ أصحاب المصالح، العملبء، قكل المنافسيف، التطّكر التكنكلكجي ك لكف بالتحّديد تكقعات المؤسسات 
. المتشاركة
ثـ تسيير العلبقات مف أجؿ خمؽ . في ىذا الّصدد، عمى المؤسسة أف تتخذ قرارات حكؿ ىيكمة أنشطتيا ك أنشطة الّشراكة
تقترب ىذه . أتمتة نظاـ اتصاؿ يربطيا بشريكيا ك التخطيط لعمميات مشتركة ك غيرىا: مثؿ )الناجمة عف العلبقة(الميارات 
ك التي تعتبر الّشراكة عبارة   )933neV ed naV te gniR  )833,la te italuG; 733,zoD;المقاربة مف تصّكرات كّؿ مف
. 043إعداد الّشراكة ك إدارة العلبقة مع الّشركاء:  كّؿ مفإدارتياتتضّمف . عف تكليفات تنظيمية معقّدة
يمكف أف نعتبر مجمكع القرارات التي تتخذىا المؤسسة بشأف  اختيار الّشريؾ ك تعديؿ نظاميا، تشّكؿ إستراتيجية ىيكمة 
أّما القرارات التي تتخذ مف أجؿ تسيير مختمؼ العلبقات المجكدة بداخؿ الّشراكة، فتشّكؿ إستراتيجية . الّشراكة أك بناءىا
. تعّد ىذه الإستراتيجيات المؤّسسة لمميزة التنافسّية. استغلبؿ الّشراكة 
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 بالاعتماد عمى المقاربة المبنية عمى المكارد، يمكف اعتبار إستراتيجية ىيكمة الّشراكة ىي التي تسمح لممؤسسة بالحصكؿ أك 
امتلبؾ المكارد ك الميارات الّلبزمة حتى تككف تنافسّية، في حيف تيتـ إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة بترتيب ىذه المكارد ك 
. الميارات في تعبير عف بحث  المؤسسة عف استخداـ الإمكانات التي تتيحيا الّشراكة
يمّثؿ الّشكؿ المكالي ىذا التصّكر، حيث تشّكؿ كؿ مف إستراتيجية ىيكمة الّشراكة ك إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة أسس ميارات 
المؤسسة، كمما كانت ميارات ىذه الأخيرة محّؿ اىتماـ العميؿ ك مصالح الأعكاف في فضاء الّصفقة، كّمما ارتفع قكس الدائرة 
إلى أعمى ك كّمما كانت الميزة التنافسّية ميّمة ك بالعكس، إذا كاف لا يمكف ليذه الميارات أف تجعؿ مف المؤسسة ممّيزة في 
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مقر لكّشلا(05) :ةّيسفانتلا ةزيملا و ةكارّشلا ةيجيتارتسإ. 
 
 
 يعانصلا داصتقلاا جذكمن ىمع فيثحابلا فم ديدعلا دمتعي ك ،يعانصلا داصتقلاا ةبراقم يف وميمحت ركذج جذكمّنلا اذى دجي
ةكارّشلا تاقلبع ؿيمحتل Ardnt341, Krapft, Salmon et Spekman342, Webster 343 . ةمئلبم ك ةيمىأب ؾلذ فكرّربي
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343 WEBSTER F.R., (1992) « The Changing Role of Marketing in Corporation », dans DUFFY R.S., (2008) « Towards a better 
understanding of partnership attributes : An exploratory analysis of relationship type classification », Industrial Marketing 










ءاكرّشلا                                              ةلوّدلا 
ةقفّصلا ءاـــــــضف 
ءلامعلا                                       نوسفانملا 
نودروملا 
تكمف قّكة نمكذج الاقتصاد الصناعي في تناكؿ مكضكع . 443 الاقتصاد الصناعي لتكضيح ىيكؿ ك استغلبؿ علبقة الّشراكة
كما يمّكف ىذا .  543الّشراكة، في قدرتو عمى دمج عدد كبير مف المصالح ك اىتمامات البحث عف الّشراكة كإطار عاـ
.  643 )فضاء الصفقة(النمكذج مف دراسة التفاعؿ بيف الّشريكيف ك قنكات المحيط 
 ، التي تؤّكد أيضا أّنو يمكف تشخيص العلبقات البيف  743)eveR te enretS( يظير ىذا النمكذج  المبني عمى أعماؿ
الّشكؿ ك الأنساؽ التي تربط أعضاء سمسمة القيمة ك ىي ما (مؤسساتية مف خلبؿ تقسيـ علبقة الّشراكة إلى اقتصاد داخمي 
حيث ). قكة ترابط العلبقة ك التي تقابؿ إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة( ك النظاـ الّداخمي )سمّيت بإستراتيجية ىيكمة الّشراكة
. )9434991, 8436891(تؤّثر أكعية التفاعؿ بيف الاقتصاد الّداخمي ك السياسة أك النظاـ الّداخمي عمى أداء الّشراكة 
ك :  كذلؾ مّيز العديد مف الباحثيف بيف قطبي إستراتيجية الّشراكة ك حّددكا إستراتيجية ىيكمة الّشراكة ك إستراتيجية استغلبليا
يتناكؿ . في الفصؿ بيف البعد المكرفكلكجي التككيني لمّشراكة ك بعدىا الكظيفي )inamaR te sedartsE053(ىك ما فعؿ 
ييتـ . المكّكنة ليذه الّشراكة ك تعريؼ طبيعة العلبقات التي تربط ىذه العقد )الأصكؿ الإستراتيجية(البعد الأّكؿ تحديد العقد 
البعد الثاني، في المقابؿ، بالكظائؼ التي يجب أف يتحّمميا كؿ شريؾ مف أجؿ ضماف السّير الجيد لمنظاـ ككؿ ك مف ثـ 
الذم يعتبر أّنو عمى كؿ مؤسسة ترغب في  )153,gniweL te azoK(يتكافؽ ىذا الّطرح كذلؾ مع تصّكر . نجاح الّشراكة
حيث يعمؿ الاستغلبؿ عمى إعداد ك تعميؽ . الاستكشاؼ، ك الاستغلبؿ: عقد شراكة أف تتبنى إستراتيجيتيف شاممتيف جنيستيف
في المقابؿ عمى خمؽ ميارات جديدة  )noitarolpxe’L(الميارات المكجكدة لتحقيؽ الأداء، تبحث إستراتيجية الاستكشاؼ 
لقد أشارت بعض الّدراسات إلى  أّف إستراتيجية ىيكمة الّشراكة قد تؤّدم في . تعكد إلى مساىمة المؤسسة الّشريكة ) الابتكار(
.   بعض الأحياف إلى تراجع أداء المؤسسة في المدل القصير
                                                          
 ,» spihsnoitaleR lairtsudnI mreT gnoL ni tsurT dna ecnednepeD fo noitcaretnI ehT « )4002(,.G.J NALLIC ,.C.C ODREIUQZI 443
  .499-479 .pp ,8°n ,83 loV ,gnitekraM fo lanruoJ naeporuE
543
 ,» sisylanA evitarapmoc rof krowemarF :seimonocE lacitiloP sa slennahC noitubirtsiD « )0891( ,.T EVER ,.W.L ENRETS
 .46-25 .pp ,44 loV ,gnitekraM fo lanruoJ
 epyt pihsnoitaler fo sisylana yrotarolpxe nA :setubirtta pihsrentrap fo gnidnatsrednu retteb a sdrawoT « )8002( ,.S.R YFFUD 643
 .442-822 .pp , 73 ,tnemeganaM gnitekraM lairtsudnI ,» noitacifissalc
743
 .tic.po ,)0891( ,. EVER .ENRETS
 cimonocE dna ,etamilC noitcasnarT ,mroF lanoitazinagrO-retnI neewteb pihsnoitaleR ehT « )6891( ,.L ENRETS ,.T EVER 843
 nA : setubirtta pihsrentrap fo gnidnatsrednu retteb a sdrawoT « )8002( ,.S.R YFFUD snaD .sdayD mrif-retnI lacitreV ni ecnamrofreP
 .442-822 .pp , 73 ,tnemeganaM gnitekraM lairtsudnI ,» noitacifissalc epyt pihsnoitaler fo sisylana yrotarolpxe
 fo ymedacA eht fo lanruoJ ,» spihsnoitaleR slennahC gnitekraM fo erutcurtS ehT « )4991(,.J NAMELOC ,.R XUAEHCIBOR 943
 .15-83 .pp ,1°n ,22 loV ,ecneicS gnitekraM
053
 594-384 .pp .tic.po ,)8991( ,.V.S INAMAR ,.J SEDATSE 
 lanoitanretnI na fo sisylanA lanidutignoL a : secnaillA  krowteN  fo noitulove oC ehT  « )9991( ,.Y.A NIWEL ,.P.M AZOK 153
 .359-836.pp ,5°n ,01 .loV ,ecneicS noitazinagrO ,» krowteN ecivreS lanoisseforP
 
بالإستراتيجية العمكدية لمجمكعة  ))253retroP  مف جية أخرل، يمكف تشبيو إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة  بما يسمّيو  
بدؿ  )seétcennocretni(مؤسسات، حيث لاحظ أف المؤسسات اليكـ تكاجو بشكؿ متزايد مجمكعة كحدات مّتصمة 
مؤسسات معزكلة ضمف ىذا الّسياؽ مف الضركرم صياغة إستراتيجية عمكدية لتنسيؽ أىداؼ ك إستراتيجيات مختمؼ 
. الأكثر عمقا ك ترسيخا )الكصلبت(المترابطة فيما بينيا، مف أجؿ ىذه العقد  )الكحدات(المؤسسات 
عمكما، يبّرر تمييز العمؿ الإدارم لأصحاب القرار في الّشراكة، مف جية مف أجؿ ىيكمة الّشراكة ك مف جية أخرل مف أجؿ 
مع ذلؾ لا تعّمؽ ىذه الّدراسات المختمفة مضمكف ىذه الإستراتيجيات لكف عمى الخصكص لا . ضماف الّسير الجيد ليا
ك ىك ما سيتـ تناكلو في المباحث الّلبحقة، حيث يتـ تكضيح ىذه الإستراتيجيات ك التمّكف مف . تربطيا بالميزة التنافسّية
 .تحديد العكامؿ المفّسرة لمميزة التنافسّية في الّشراكة
إستراتيجية ىيكمة الّشراكة :       المبحث الأّكؿ
  لضماف مقاربة منيجية لتشكيؿ الشراكات، فقد طّكرت مجمكعة مف المؤسسات المنخرطة في شراكات عديدة عمميات لتشكيؿ 
الشراكات، غايتيا مف ذلؾ إقامة تناسؽ في تنمية التحالؼ ك إيجاد مجمكعة عامة مف المعايير التي بمكجبيا يتـ تشكيؿ 
تتضّمف . يجب أف تصّمـ العممية بحيث تضمف مناقشة الأسئمة الجكىرية خلبؿ عممية تشكيؿ الشراكة. التحالؼ ك استغلبلو
: ىذه الأسئمة
 ىؿ ىناؾ أىداؼ مفيكمة ك متفؽ عمييا قبؿ تشكيؿ الشراكة؟ -
 كيؼ سيدمج التحالؼ مع إستراتيجية المؤسسة الأـ؟ -
 ىؿ ىناؾ انسجاـ ثقافي ك مكائمة مؤسساتية بيف الشركاء؟ -
 ىؿ يعزز التحالؼ القكل التداؤبية لمشركاء؟ -
 ىؿ ستحّدد إستراتيجية الخركج في الكاجية العميا؟ -
 ىؿ ىناؾ عممية مراقبة التحالفات الجديدة؟ -
: إذا ما ت ّـ تطكير الشراكة بيذه المنيجية فسيضمف ذلؾ
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 .أف تككف المشاريع، إستراتيجية بالنسبة لمشركاء -
 . أف تحقؽ المشاريع، الأىداؼ المالية -
 .أف تسير المشاريع بالسرعة المطمكبة -
 353. أف تحّدد مخاطر المشركعات ك تحدياتيا مف قبؿ جميع الشركاء -
  )العممية(    ىيكمة العلبقة 
:  يعرض ىذا الجدكؿ ىيكمة علبقة الّشراكة في ثمانية أبعاد، يفّسرىا الجدكؿ المكالي باختصار
 )العممية( ىيكمة العلبقة  :الجدكؿ الرابع 
 
 البعد التعريؼ التفاعؿ مع الّشريؾ الأثر
تحّدد بشكل مباشر الموارد المعنية بالالتزام  
 .و تصّمم الاتفاق
 و المسؤولياتتحديد عناصر الاتفاق، الأىداف،  نعم
 .الالتزامات
 مفاكضة العقد
 تصميـ الاتفاؽ .ترجمة ىيكمية و عممية لمعقد .نعم في جزء منو .يحّدد أشكال التنسيق و سير الأنشطة
تؤثر جودتيا . محّددة لطبيعة و شّدة الاتفاقات
 . في جزء منيا عمى الّرجوع لآليات التنسيق
تشّكل جوىر الاتفاق، يمكن أن تكون فردية أو  ليس بالضرورة
 جماعية و تقع في أي جزء من سمسمة القيمة
 الأنشطة
يحّدد بشكل كبير الأنشطة و يمكن أن تصبح 
 .معايير لمتقييم
لا حتى و إن كان الاتفاق يقّر 
 بوجود حّد أدنى من الالتزام
مجموع الوسائل الممموسة و الغير ممموسة المسّخرة 
 للاتفاق
 المكارد
تحّدد الحاجة إلى التنسيق و بشكل ما في تقييم 
 الاتفاق
أصول مادية، بشرية، مالية و غير ممموسة، تتم  نعم
 مبادلتيا بين الّشركاء
 التدفقات
رقابة الأنشطة و التدفقات و يحّدد بشكل ما  
 .تقييم الاتفاق
آليات تسمح بتسيير التفاعل يمكن أن يتحّدد في  نعم
  العقد أو تنشأ مع الوقت
 التنسيؽ
قد يؤّدي إلى إعادة تشخيص كمية و طبيعة 
 .يحّدد طبيعة الاتفاق. الموارد
يمكن أن يكون لو أحيانا بعدا 
جماعيا لكن يتم عمى العموم  
 .بشكل فردي
 التقييـ التقدير الّدوري لأداء الاتفاق
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    . "إدارة التحالفات الإستراتٌجٌة العالمٌة ")1002 ()nepknI.C werdnA( أندرو سي إنكبن
أحيانا، في حالة تعديل الاتفاق  .يحّدد إعادة التفاوض عمى العقد
 .الأّولي
قرار يتعّمق بمتابعة الاتفاق، توسعتو، وقفو أو 
 المواصمة فيو بشكل معّدل
 التطّكر
  
مع الإشارة أّف كّؿ متغّير في العممية لا يمّثؿ بالضركرة عقدة تفاعؿ مع الّشريؾ لكنو في المقابؿ، بعد حاسـ بالنسبة لديناميكية 
. ىيكمة علبقة الّشراكة
ما يسّمى بمدل (مجمكعة الأمكر التي يجب القياـ بيا معا : بغض النظر عف طبيعة الأنشطة، ترتبط ىيكمة العلبقة بتحديد
ك أىمّية ك تعديؿ ) شّدتيا(، عدد الأفراد المعنييف بالعلبقة )عمقيا( ، بعدد المستكيات التنظيمية المعنية بالعلبقة )الّشراكة
. )مركنتة(التدفقات الضركرية لنجاح الّشراكة 
في الحقيقة، يؤثر عدد . أك تنسيقيا/يعكس المدل عدد نقاط الالتقاء بيف المؤسستيف، ك تنّكع المياـ الكاجب القياـ بيا ك
. أف تنجز ىذه الميمة لكحدىا أك بالتعاكف. الأنشطة المنجزة مف المؤسسة عمى الّشراكة بشكؿ مباشر
بالإضافة إلى ذلؾ . ك يزيد بكؿ تأكيد مف درجة الّترابط المتبادؿ. يقّدـ مدل العلبقة مؤشرا عف تعقيدىا ك حاجتيا لمتنسيؽ
. يؤثر عمى عكامؿ أخرل مثؿ الكضعية التنظيمية للؤفراد المعنييف
 )التقدير(يرتبط العمؽ بتأثير المستكل التنظيمي للؤفراد المعنييف بالّشراكة عمى ديناميكية ك ىيكمة ىذه الأخيرة، بتغيير الرؤية 
كّمما كانت الإدارة قريبة مف اتفاؽ الشراكة، كّمما اكتسبت القرارات بعدا إستراتيجيا ك كّمما كانت . الممكنة لممؤسسات الّشريكة
عمى العكس ، كّمما كاف الاتفاؽ بعيدا عف الإدارة كّمما كانت مساىمة ىذه الأخيرة غير أكيدة، . أسرع ك كانت تدعميا المكارد
. سكاء كاف مف حيث الأداء أك آفاؽ التطّكر
. بغض النظر عف عدد الأنشطة ك المكانة التنظيمية ك الأفراد، يؤثر عدد الأفراد أيضا، بشكؿ بدييي عمى ديناميكية العممية
تكمف أىميتو في أّنو كّمما زاد عدد الأفراد المشاركيف في الّشراكة، كّمما زادت إمكانية البث . يكّمؿ بعد الّشدة البعديف الّسابقيف
. الّداخمي، فتزيد بالتالي مف الاستقلبلية
المركنة، أخيرا لعدد ك انتظامية  التدفقات أثر مباشر عمى ديناميكية العممية ك شكؿ  التنسيؽ مع الإشارة أنو إضافة إلى 
. طبيعة التدفقات فإّف لحجميا ك لطبيعة آجاليا، دكرية أك منتظمة، حاجات مختمفة
مف جية أخرل، عّرؼ الباحثكف في الأدب ىيكمة الّشراكة عمى أّنيا الفضاء الذم تتـ مف خلبلو عممية التنسيؽ الأفقي أك 
 بمساحة التكامؿ )653namloC te xuahciboR(يسمييا . )5536891 , 4533891(العمكدم بيف الّشريكيف المتفاعميف
 عمى أف زيادة مستكيات التنسيؽ ك التكامؿ تعني )753 srepsaJ te ednE eD naV(ك يؤّكد. العممي المكجكدة في العلبقة
زيادة في التفاعؿ ك تبادؿ المعمكمات، ك أعمى درجات الأنشطة المشتركة ك ىك تصّكر يتكافؽ مع الّدراسة التي قاـ بيا 
كذلؾ .  مع إشارة لو إلى ركابط المعمكمة ك أنكاع الأنشطة المشتركة بيف المؤسسات)853,enretS te eveR(
الأعماؿ :  أّنو يمكف لدرجة التكامؿ العممي لمعلبقة الكشؼ عف أربعة أبعاد، ك ىي )953,namloC te xuahciboR(يفترض
تدعـ ىذه العكامؿ الّدراسة التي قاـ بيا . المشتركة، المرافقة ك الّنجدة، الّرقابة ك المتابعة ك أخيرا تبادؿ المعمكمات
:  ك الذم حّدد بدكره ثلبثة أبعاد لمّشراكة ك التي تتمّثؿ في العناصر الييكمية ك الاقتصادية لمعلبقة ك ىي)063nonnaC(
الاستثمارات في الأنساؽ، المنتجات ك الإجراءات (، التأقمـ )درجة التداخؿ عمى المستكل العممي(ركابط الأعماؿ الرّسمية 
).  حجـ ك تكرار الّركابط الشخصية(، ك الّركابط الّشخصية )الخاصة باحتياجات التبادؿ مع الّشريؾ
حيث يتـ تحديد تدفقات . مّما سبؽ، يمكف القكؿ أّف إستراتيجية ىيكمة الّشراكة تيتـ عمكما بإعداد ك تنظيـ الّشراكة في المؤسسة
يكمف اليدؼ الأساسي مف . الأنشطة ك المكارد ك الميارات ك المعمكمات المشتركة المستخدمة لدعـ ك تنسيؽ الّشراكة
. إستراتيجية ىيكمة الّشراكة في ضماف ىيكؿ علبقة يسمح بخمؽ شركط الميزة التنافسية في المؤسسة
يمعب التصميـ التنظيمي لمعلبقة دكر آلية لمرقابة الخارجية لسمكؾ الأعكاف، يمكف مف خلبلو التمييز بيف ىيكؿ الأعكاف ك 
ىيكؿ الشراكة تربطيـ ك مف ثمة تحديد التدفقات ك السمطة ك تحديد ركابط  الشراكة التي تحّدد بدكرىا المستكل الملبئـ مف 
. الاتصاؿ ك التنسيؽ بيف الشركاء ك بالتالي يتحقؽ التلبـؤ بيف أثر الرافعة ك البرنامج المشترؾ
يعتمد تحديد مككنات إستراتيجية ىيكمة الّشراكة المختارة في ىذا البحث عمى نتائج دراسات سابقة، مدّعمة أحيانا بدراسات 
. أداء ركابط الّشراكة، تنافسّية الّشركاء ك كتبادؿ المعمكمات الإستراتيجية بيف الّشركاء: نمخصيا في ثلبث مكّكنات. ميدانية
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ؿّكلأا بمطملا : ةكارّشلا طباكر ءادأ
ةكارّشلا ةقلبع يف ةدكجكملا ةّيعبتلا كأ ؿخادتلا ؿكيى جذكمنلا فم ءزجلا اذى حّضكي .  طابترلاا ةقلبع زّيمتت ،راطلإا اذى يف
اينم ةدكشنملا ؼادىلأا ؽيقحت ك اىرارمتسا ،ةقلبعلا رارقتسا فمضت ىتح ايكيرش ك ةسسؤملا فيب ةيلدابتلاب361 . فم اقلبطنا
رّكصت (Emerson362) ةمساح ك ةّميم تارايم ك دراكم ؾيرّشلا ويف حنمي مذلا لدملا وّنأ ىمع طابترلاا ؼيرعت فكمي 
 تارايملا كأ دراكملا هذى ءانتقلا ةميمق تارايخ ؾممت يتلا ةسسؤملا طاشنل ةبسنلاب(1990363,1992364 ,1992365 . ؾردت
 ّفأ ىلإ ةفاضإ ،انايحأ فكمم ريغ كأ ؼمكم ةقفصلا ءاضف يف ولادبتسا ّفأ ايكيرشب ةّيكق طابترا ةقلبع ايل يتلا ةسسؤملا
ةمساح ايل ايمّدقي يتلا تامدخلا كأ تاجتنملا . لا كأ ؿثامت ك ةيبذاج فم ّؿكب ةطاحلإا ىلإ ةجاحلا ىمع اضيأ فكثحابلا دّكؤي
ؿدابتلا ةقلبعل يعامتجلاا ك يسايّسلا ؿكييلا ؿّثمت ايّنأ ـكحب ،طابترلاا ؿثامت (1995366, 1996367) . ك ةساردل ؾلذل
 ةقلبعلا ةيبذاج فع رّبعي ام يى ك فيكيرّشلا فيب ةقلبعلا يف طابترلاا ةجرد ىلإ هابتنلاا فم ّدبلا ةكارّشلا ةقلبع ءادأ صيخشت
ةقلبعلا يف طابترلاا ؿثامت لا ةجرد ىلإ اضيأ فكل ،ؼرط ؿكل ةبسنلاب .
فمزلا يف ةقلبعلاب عفّدلا ك ةكارش ةقلبع ءانبل ادّدحم لبماع طابترلاا ّدعي . طابترلاا ةجرد تداز امّمك وّنأ فكثحابلا لري ؾلذك
فيكيرّشلا فيب(1994368 , 2004369 ,2007370)  لدم ةميكط ةرمثم فكاعت ةقلبع ءانب يف ريكفتلا اميل ةمئلبم رثكأ فاك ، .
 ،صكصخلا ىمع فكل (Yilmaz, Sezen et Ozdemir371) ينبي فيكيرّشلا فيب ريبك طابترا دكجك ّفأ ىمع اكدّكأ فيذملا 
ةّيكق تاكارشل ةيساسلأا ةدعاقلا .
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مف جية أخرل يؤّثر لا تماثؿ الارتباط بشكؿ حاسـ عمى تطكير الّشراكات، إذ يمكف  أف يقكد الارتباط إلى تحريؼ العقلبنية 
 )4737002 ; 3736991 ,2731991( .الفعمية لمتعاكف، ما يؤّدم إلى علبقات فرعية غير منتجة ك غير مستقّرة
عمكما ينشأ الارتباط بيف المؤسسة ك شريكيا في الكاقع، في إطار العلبقات التي تحّدد قكاعد العمؿ ك الأىداؼ المشتركة 
ك ضمف ىذا الإطار يمكف لممؤسسة أف تنظـ علبقتيا بشريكيا ك تحّدد مدل علبقتيا بو كفقا لثلبث خيارات . بينيما
 .573أف تنجز العمؿ، أف تجعؿ الآخر ينجزه مف أجميا ك أخيرا أف ينجزاه معا: إستراتيجية
يتطّمب . يتعّمؽ الخيار الأّكؿ بانجاز العمؿ بالاعتماد عمى المكارد ك الميارات الخاصة لمقياـ بنشاط، ميّمة أك مشركع معّيف
لا يككف ىذا الخيار ممكنا . ىذا الخيار، تطكير المكارد ك الميارات الّداخمية لممؤسسة، بمعنى تحّمؿ تكاليؼ الصفقة ك الككالة
يخّص ىذا الخيار . دائما، مثؿ الحالة التي لا تممؾ فييا المؤسسة المكارد أك الميارات أك المعارؼ الكافية لانجاز العمؿ
الإستراتيجي مجمكع الأنشطة ك المياـ التي تقّدر المؤسسة أّنو مف الضركرم الاحتفاظ بيا، حيث تثرم ىذه الأنشطة 
. الممارسات المتمّيزة لشريؾ المؤسسة مف خلبؿ إستراتيجيات تجعؿ ىذا الأخير ينجز العمؿ أك انجزه معو
في التكريد أك (يتـ تكميؼ الآخريف بالقياـ بالعمؿ أك بتفكيض نشاط ما لمشريؾ، عادة عف طريؽ رابط في سمسمة القيمة 
يمتد رابط التكريد بيف المؤسسة ك مكردييا أّما رابط المناكلة فيك رابط . ك ىك ما يترجـ منطؽ التكامؿ في الّشراكة )المناكلة
أك  )الحجـ(يمكف أف تككف المناكلة لمقدرة . أعقد حيث أّنو يدمج قيمة مضافة أكبر لمصفقة ك صياغة التزامات لمقّدـ الخدمة
. لمتخصص، مع الإشارة إلى أّنو يمكف لمشراكة المبنية عمى علبقات مناكلة أف تكتسي طابع الييراركية
يضيؼ خيار العمؿ معا درجة أعمى مف التعقيد بالنظر إلى الخيار الّسابؽ، حيث تتطّمب ىذه الإستراتيجية تسخيرا مشتركا 
يفرض ىذا التفاعؿ بشكؿ أعمؽ طرح مسائؿ التكييؼ، مف خلبؿ الركتينات التنظيمية . )خيار الّضـ(لممكارد ك الميارات 
. ك يتيح ىذا الخيار لمعمؿ معا أشكاؿ عديدة مف الّشراكة حسب طبيعة المكرد المراد. الحالية لممؤسستيف الشريكتيف
يخضع ىيكؿ الّشراكة، في كّؿ لحظة، إلى مراجعة الخيارات الّسابقة عند إعداد إستراتيجية ىيكمة الّشراكة، حيث أّنيا لف 
. تنافسية المؤسسة )تؤذم(تتمّكف مف بناء ميزة تنافسية إّلا إذا كانت العلبقات القائمة لا تسبب تكاليؼ تضّر 
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لف تتمّكف مف خمؽ ميزة تنافسّية إّلا إذا مّكنت مف تقميص  )noixennocretni( إلى أّف العقدة 673retroPكذلؾ، فقد أشار 
تسّبب ىذه الكصلبت، التي تشّكؿ الأصكؿ الإستراتيجية . التكاليؼ أك دعـ التمّيز بشكؿ يبّرر التكاليؼ الإضافية التي يسّببيا
. لمّشراكة، دائما في تكاليؼ لأّنيا تجبر المنظمة عمى تعديؿ سمككيا بشكؿ أك بآخر مف خلبؿ تغيير ركتيناتيا التنظيمية
المّذاف أشارا إلى إمكانية تحّمؿ تراجع في الأداء عند  )773 la te eceeT(تساند مقاربات أخرل ىذا التصّكر مثؿ مقاربة 
حّدد . ك إدارة مشاكؿ تنسيؽ مختمفة عف ركتيناتيا التنظيمية الحالية )snoitulosér(تطكيرىا لأنشطة تتطّمب الحّؿ 
أّف شكّؿ الّشراكة عمى قدر كبير مف الأىمّية ك يرتبط ىيكؿ الّشراكة بطبيعة العلبقات بيف الّشركاء، عمى  ),niluoP873(
فيبدك أساسيا مراقبة آثار ىيكؿ الّشراكة عمى مجمكع الشركاء بالنظر إلى أىداؼ . الخصكص ما يتعّمؽ بمركنة ىذه العلبقات
. ىؤلاء
ك  )الاتفاؽ(تكاليؼ التنسيؽ، تكاليؼ التراضي :  أنكاع التكاليؼ الناجمة عف ىذه العقد أك الكصلبت إلى973retroPيصّنؼ 
فيك يعتبر مف جيتو ىذه التكاليؼ  )083neiluJ(أّما .  تكاليؼ عدـ المركنة، ك التي تقابؿ العناصر المشّكمة لييكؿ العلبقة
: ثلبث فئات يجب تجنبيا في الّشراكة
. الناتجة عف عدـ تفعيؿ المنافسة ك مف ثمة عدـ الحصكؿ عمى أحسف سعر في الصفقات المختمفة تكاليؼ التنازؿ
تكاليؼ التسيير الّداخمي الناتجة عف الّشراكة، خاصة تمؾ المتعّمقة بمصاريؼ العّماؿ، إذ قد يتطّمب تقاسـ نشاط ما مكارد 
. مف أجؿ القياـ بتنسيؽ عمؿ المجمكعة ك تسيير درجة العقيد الّنجـ. بشرية إضافية
في ... انتظار قرارات الّشركاء، عدـ ملبئمة الطمبيات ك التنسيقات، عنؽ الّزجاجة: التكاليؼ الناتجة عف التأخيرات مثؿ
: المقابؿ، تنجـ القيمة المضافة في المؤسسة بشكؿ أساسي عف ثلبثة أقطاب
العمميات، التسكيؽ ك الييكؿ عمى أف يتـ القياـ بيا بأقّؿ التكاليؼ ك بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف، في جزء أك كّؿ أنشطة 
ك التي تمّثؿ جزءا  )eétalcé(مف جيتيا عمى إستراتيجية ىيكمة الّشراكة التأّكد مف أف سمسمة القيمة المنفجرة . سمسمة القيمة
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فترل أّف ىيكمة الّشراكة في المؤسسة تغّير بعض التكاليؼ الثابتة لتحّكليا إلى 183 أّما نظرية الّدمج. منيا، تحتـر ىذا الّشرط
تكاليؼ متغّيرة، ك تحقؽ إستراتيجية ىيكمة الّشراكة أىدافيا إذا تمّكنت مف تجّنب زيادة التكاليؼ بؿ ك تقميصيا مف أجؿ 
. تحقيؽ عكائد تنافسية
تنافسّية المؤسسة الّشريكة : المطمب الثاني
في . ، حيث تؤّثر ميارتيـ ك تنافسيتيـ مباشرة عمى المؤسسة283يعتبر نسؽ اختيار الشركاء الممكنيف ك تحديدىـ ميـ جّدا
الحقيقة، حتى تتمّكف المؤسسة مف خمؽ ميزة تنافسية مف خلبؿ الّشراكة لابّد أف تحيط نفسيا بمؤسسات ليا ميارات مكّممة 
بعبارة أخرل تتمّكف الّشراكة مف خمؽ أصؿ . لمياراتيا أك مماثمة ليا، ك التي بربطيا معا تحقؽ أداء لـ تكف لتحققو بدكنيا
. إستراتيجي
 nwo sti ot detaler ton si taht pihs-noitaler ni tsevni dluohs mrif a taht stseggus yroeht sihT «
 dael dluoc seicnetepmoc eroc gnitsixe nopu desab seigetarts dna secnailla taht sdloh tI .eroc
 383 » .egatnavda elbaniatsus ot
في حيف لا يمكف . تدعـ المقاربة المبنّية عمى المكارد ىذه الفكرة، حيث تؤّكد أّف المكارد المتمّيزة ىي أصؿ الميزة التنافسّية
ك  )التحّرؾ(بفرض أف ىذه المكارد الإستراتيجية صعبة التحكيؿ . لممؤسسة أف تممؾ لكحدىا كّؿ ىذه المكارد المتمّيزة اللبزمة
: لا تكجد سكؽ لمبادلتيا
 ro thguorb yleerf ton era taht seitilibapac dna secruoser fo suxen a sa deweiv si mrif ehT «
 483.» tekram tops eht ni dlos
يعني ىذا أّنو عمى المؤسسة التي تعتـز عقد شراكة، اختيار شريؾ تنافسي، يممؾ مكارد إستراتيجية نادرة، تخمؽ القيمة، لا 
عمى ىذا الافتراض،  )583,tsenrE te ekeelB(كذلؾ جاءت الّدراسات الميدانية التي قاـ بيا . يمكف تقميدىا أك استبداليا
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. حيث كانت الّشراكات التي أقيمت مع مؤسسات ليا أداء أحسف، أكفر حظا في تشكيؿ آثار الّرافعة مف أجؿ خمؽ الميارات
في المقابؿ أّدت الّشراكات مع مؤسسات ذات مردكدية أكبر .  بالمئة06ك أّدل الاتفاؽ مع مؤسسات ضعيفة إلى فشؿ بنسبة 
. مف معّدؿ القطاع في ثمثي الحالات إلى نتائج ترضي التكّقعات
لكف كّسعكا أفاؽ التفسير، حيث اعتبركا أّنو . ، مف جيتيـ، اختيار الّشريؾ أمر حاسـ أيضا))683,la te niluoPاعتبر 
حيث أصبحت التدفقات في . إضافة إلى الميارات، يككف لشكؿ الّشراكة ك تسيير التدفقات بيف الّشركاء دكر ميّـ أيضا
: المفيـك الأقرب إلى الإستراتيجية )783illerohT(الحقيقة كحدة التحميؿ المفّضمة ك يعتبرىا 
 .» spihsnoitaler lanoitisopretni ro sknil eht htiw detaicossa ylesolc erom smees sihT «
ثلبثة  )883nospmohT( كذلؾ حّدد. تمّثؿ التدفقات مجمكعة الترابطات أك الكصلبت المكجكدة بيف المؤسسة ك شركاءىا
، حيث يككف مخرج المؤسسة )leitneuqés egalpuoc(التزاكج المتسمسؿ : مصادر لمتداخلبت المرتبطة بتخصيص العمؿ
أيف ىناؾ ارتباط متبادؿ بيف المؤسسة ك شركاءىا ك  )euqorpicér egalpuoc(الأكلى مدخلب لمثانية، التزاكج المتبادؿ 
أضاؼ . حيث تتقاسـ المؤسسة ك شركاءىا نفس المكارد المحدكدة )étuanummoc ed egalpuoc(أخيرا تزاكج المجمكعة 
إلييا تداخلبت الحجـ، حيث يككف عمى المؤسسات تحقيؽ اقتصاديات حجـ ك ىي التي تقابؿ شراكات الّضـ  ))983ylraE
 )193,la te enolaM(ك يزيد عمييا . ، حيث تتماثؿ مساىمات المؤسسة ك شريكيا)093,etteraG te eguassuD(لدل 
. التدفقات الّناشئة عف ضركرة التسخير المشترؾ لمحصكؿ عمى المكارد
: تظير ىذه الأشكاؿ الخمسة في الجدكؿ التالي
 مختمف أنواع الارتباطات بين الّشركاء :الجدول الخامس 
 تزاكج تسمسمي تزاكج متبادؿ تزاكج المجمكعة تزاكج الحجـ التزاكج المتلبحـ
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  : المصدر )7891( la te eloaM te )0991(etteraG te eguassuD ,)8891( ylraE ,)7691( nospmohT ed étpada      
 الّدراسات التي تيتـ بتحميؿ التدفقات داخؿ الّشراكة عمى الّرغـ مف أّف تدفقات المكارد ك المعمكمات، كما جلكف في الكاقع تندر
فيي مثؿ ما يرل العناصر القاعدية لمنشاط ك . ، ىي أىـ الأنساؽ بداخؿ علبقة الّشراكة )293,neV ed naV( أّكد ذلؾ
تمؾ الخاصة بأحد أطراؼ . كذلؾ يسمح التفكير مف خلبؿ التدفقات باعتبار الرؤية المزدكجة. كجكدىا ىك سبب كجكد التعاكف
.  الّشراكة ك تمؾ الخاصة برؤية الّشراكة ذاتيا
حيث يجب .  إضافة إلى ما سبؽ، يمّثؿ اختيار الّشريؾ نسقا شاملب يجب أف يتلبءـ مع الأكلكيات الإستراتيجية لممؤسسة
التأّكد مف كجكد ثقة متبادلة بيف طرفي الّشراكة أك عمى الأقؿ كجكد إمكانية تطكيرىا ك بناءىا، مف خلبؿ شيء مف التكافؽ 
. أك التكامؿ لمتمكف مف خمؽ تداؤب يسمح لممؤسسة بالاستفادة بشكؿ فعمي مف الميارات التي ىي بحاجتيا/ك
أّما عف إعداد نسؽ اختيار الّشركاء، فقد يرتبط الخيار الأّكؿ بخمؽ كصمة، ك ىي كحدة تنظيمّية تتمّثؿ ميّمتيا الكحيدة في 
يتعّمؽ الخيار الثاني بإعداد إجراءات . تحديد المؤسّسات التي تممؾ الميارات الجديرة بالاىتماـ ك طمب دخكليا في شراكة
قياسية لتسييؿ خمؽ شراكات جديدة، يمكف ليذه الإجراءات أف تككف مكجية لتحديد سمطة الميارة في الّشراكة لاتخاذ القرارات 
حكؿ الّشريؾ الجديد ك شكؿ الّشراكة الملبئـ ك التدفقات الّسارية، ك مجمكعة مف المطالب التي يجب أف يحققيا الشركاء 
. المرّشحكف
يعّد التلبؤـ بيف الشركاء أمرا حاسما لنجاح الشراكة، لكف تركيز أغمب الأبحاث مكّجو نحك التلبؤـ الإستراتيجي الذم يمكف أف 
يككف دافعا لتشكيؿ علبقة، لكف التلبـؤ الإستراتيجي بدكف تلبـؤ تنظيمي لف يككف سكل سببا لمفشؿ، لأف العديد مف 
لتحديد مفيكـ التلبـؤ التنظيمي،  يجب تحديد . المؤسسات تعقد صفقات شراكة ثـ تيتـ بعد ذلؾ بالشؤكف العممية لتنفيذىا
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ك لذلؾ لابّد مف معرفة . حاجة الشركاء لمعلبقة ثـ مدل فعالية شراكة التي يقدركف عمييا ك أخيرا إمكانية دمج الشريؾ ك ثقافتو
ك فيـ لمشريؾ ك ثقافتو ك علبقاتو المبدئية في مرحمة تشكيؿ العلبقة خصكصا إذا لـ يعملب معا مف قبؿ، فالعلبقات السابقة 
مع الشريؾ يمكف أف تكّلد قاعدة مف المعرفة ك الثقة المتبادلة ك تحّدد شكؿ الشراكة الناجـ، فمف المنطقي جّدا أف المؤسسات 
ك عمى الرغـ مف ىذا فإف . التي عممت معا بالماضي تمتمؾ قاعدة مف التفاىـ تتعّمؽ بقدرات الشريؾ ك مياراتو ك التزامو
العلبقة مع شريؾ سبؽ لممؤسسة أف عممت معو لا يمغي ضركرة قياـ علبقات شراكة مبدئية كاضحة ك مفيكمة أثناء 
المفاكضات، يمكف لمعلبقة الّسابقة أف تؤثر عمى بنية انطلبؽ سير العلبقة الجديدة لكف أثر المعرفة السابقة عمى العلبقة 
. الجديدة  يبقى محدكد
مف كجية نظر مثالية، يمكف لممؤسسة معرفة الشريؾ المحتمؿ بمعرفة غاياتو ك نقاط قّكتو ك ضعفو ك سمعتو ك خبرتو في 
تساعد المعرفة المفّصمة لمشريؾ في تحديد إستراتيجية ىيكمة الشراكة ك كذلؾ إستراتيجية . علبقات الشراكة ك أمكر أخرل
مف الأسباب الرئيسية التي لفشؿ الشراكات ىك عدـ فيـ أىداؼ الشريؾ ك  .استغلبليا ك تزيد مف إمكانية نجاح الشراكة
. غاياتو
: يمكف لمعناصر المكالية أف تككف محّددات تعتمدىا المؤسسة لتقييـ التلبؤـ المؤسسات قبؿ تشكيؿ شراكة
 .في عممية تطكير الشراكة رّبما يبطئ ذلؾ تشكيؿ ىذه الأخيرة  لكنو خطكة ميّمة" لكي أعرفؾ"استغراؽ كقت كافي  -
ضماف أف يككف لممكظفيف مف مختمؼ المستكيات ك المياـ في المؤسسات المتشاركة فرصة لمتفاعؿ المشترؾ أتناء  -
 مرحمة التفاكض؟
 .جعؿ المكاءمة المؤسساتية النتيجة الكاضحة لعممية تطكير الشراكة -
تحديد ما إذا كاف الشركاء قد تبّنكا مكقفا مركزيا ذاتيا، فلببّد أف يبدأ كؿ طرؼ تصميـ العلبقة منفتحا، دكف أف  -
يتعّصب لتصّكره أك طريقتو في تصميـ ك تنظيـ العلبقة، بؿ يجب أف يدرؾ كّؿ الأطراؼ أف الشراكة  يجب أف تنظـ 
 .بطريقة غير متطابقة تماما مع الطريقة التي يعمؿ بيا كؿ طرؼ
"أ ّـ حريصة"تقيـ درجة التزاـ الإدارة العميا، ك جعؿ المؤسسات المتشاركة  -
 ليذه العلبقة، فيبذؿ المسيركف جيدا كبيرا 4
لكف ىؿ يمكف تقييـ درجة التزاـ الشركاء في مرحمة . حتى تنجح دكف فرض أسمكب المؤسسة في التسيير ك التصرؼ
التفاكض؟ في الكاقع، ىناؾ بعض الأسئمة البسيطة في ىذه المرحمة التي يمكف أف تكحي بطريقة ما إذا كاف العضك 
 .التنفيذم يشعر بضركرة الالتزاـ بإمكانياتو
لأف التلبؤـ الإستراتيجي يجب أف يرافقو تلبؤـ مؤسساتي، ك إلا فإف أداء الشراكة سيككف سّيئا، لأنو عندما لا يستطيع 
مع ذلؾ يمكف لممؤسسات  التي شّكمت علبقات . الشركاء العمؿ بشكؿ جماعي فمف يككف ممكنا تحقيؽ نتيجة ناجحة
ك ىك ما حدث في الصفقة الأكلى لككسيدار ك : شراكة فيما بينيا ثـ كجدت نفسيا متكّرطة في نزاع مع شركاءىا أف
شركاءىا 
ك شيدت العديد مف الشراكات ضعؼ في التلبـؤ المؤسساتي مرتبط . تدرس إمكانية إحداث التغيير في إدارة الشراكة -
 .باختيار الجياز الإدارم فييا
 إعادة تقييـ أىداؼ الشراكة ك إقامة تكقعات مشتركة حكؿ الأداء المالي -
 زيادة التكاصؿ بيف الشركاء عمى المستكل الأعمى إذ يمكف لذلؾ أف ليذه الخطكة أثر تكجييي ىاـ عمى عمؿ الشراكة -
. أخيرا، إعادة تقييـ تكزيع المياـ ك المسؤكليات الإدارية في الشراكة -
اليقظة الإستراتيجية  : المطمب الثالث
، حيث تؤّكد العديد مف التيارات الإستراتيجية 393 تؤثر اليقظة الإستراتيجية في الّشراكة بشكؿ إيجابي عمى ميارات المؤسسة
تعتبر ىذه الأخيرة أّف الامتلبؾ الحصرم لممعمكمة المطمكبة قد . عمى أىمّية المعمكمة كعامؿ تنافسي مثؿ مقاربة المكارد
 أّف المعمكمة تساىـ في رفع  )593relliM te retroP(، ك كذلؾ يرل كؿ مف493 يؤّدم إلى الحصكؿ عمى ميزة تنافسّية 
. الميزة حيث تمّكف المؤسسات مف شؽ طريؽ التفّكؽ عمى المنافسيف
 nivoN( ك لاحظ .  )7937991, 6932991,(في إطار الّشراكة، أظيرت العديد مف الّدراسات الحاجة إلى تقاسـ المعمكمة
أّف العلبقات بيف المؤسسات تصبح أكثر تشاركية عندما يككف تقاسـ المعمكمة ك الاتصاؿ أكثر تكرارا في  )893 rehoM te
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 فقد سّمطت الّضكء عمى الّرابط بيف الابتكار ك جكدة العلبقات )993,inozziR(أّما دراسة . الاتجاىيف في شراكة طكيمة مدل
 te tropyaR(أّما . بيف المؤسسة ك محيطيا ك كذلؾ قدرتيا عمى إدارة العلبقات بشكؿ ينجـ عنو أكبر قدر مف المعمكمات
فلب يرياف في المعمكمة في حّد ذاتيا مصدرا لمميزة التنافسّية لكنيا عامؿ أساسي لإضافة القيمة لمشراكة (  004,alokis
. خاصة أّف تدفقات المعمكمات تضمف التنسيؽ ك التكافؽ بيف مختمؼ الكصلبت ك بينيا ك بيف محيطيا
يتكّقع مف كؿ مؤسسة متشاركة أف تبحث بشكؿ مستمر عف فرص ك تيديدات جديدة، ك عندما تكتشؼ مشركعا كاعدا أك 
 .تيديدا ليا، تتقاسـ ذلؾ مع المؤسسات الشريكة
يضمف التصريؼ كامؿ لنكاتج الشراكة ك يسارع ك يستبؽ " تسكيؽ ابتكارم فائؽ الفعالية"  يككف تكّجو المؤسسات المتشاركة ىك
فيناؾ ضركرة لانخراط علبقة الّشراكة . تطكرات محيط شراكتيا ك التنّبؤ بالمسار الاستراتيجي الذم يحقؽ الأىداؼ المشتركة
  104.مع محيطيا ك الكصكؿ بيا إلى مقدرة كبيرة عمى التكّيؼ
لابّد مف الإشارة إلى أّف التطّكر الحاصؿ في تكنكلكجيات المعمكمات ك الاتصاؿ ساىمت بشكؿ كبير في عقد العديد مف 
تتجّسد ىذه التدفقات عادة في أنظمة . ، حيث يتـ تحكيؿ كّـ ىائؿ مف المعمكمات بشكؿ يكمي204الشراكات بيف المؤسسات
معمكمات مدمجة ك يتطّمب ذلؾ برامج ك أدكات خاصة مف أجؿ التأثير بشكؿ متزامف عمى التدفقات التي تدكر بيف المؤسسة 
لا يخص ذلؾ فئة المعمكمات الإستراتيجية فقط، لكنيا ىي التي تسمح بتحديد ك استغلبؿ الفرص في السكؽ أك . ك شركاءىا
 عمى أّنيا المعمكمة التي تسمح  )304,xluorP(يعّرفيا. تجّنب تيديداتو، فينجر عنيا بذلؾ قرارات ذات طابع إستراتيجي
. لممؤسسة بالتأثير عمى محيطيا بدؿ التأّثر بو
لكف في الكاقع، لا تساىـ اليقظة الإستراتيجية في الميزة التنافسّية إّلا إذا كانت المؤسسة قادرة عمى الحصكؿ عمى المعمكمات 
يؤّدم التقاسـ النظامي . ك استغلبليا لإحداث تغييرات ملبئمة في الّشراكة مف تعديلبت إستراتيجية لازمة اتجاه محيطيا
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ب، ترجًت حضٍ .هلال و، تاٌهر ن, اجتًاعٍت نعانى يتغٍّر-، فً التصاد انمرٌ انحادي و انعشرٌٍ، آفاق التصادٌت"انخهىٌت-انًنظًاث انشبكٍت ")9002(، مايلز ريموند 104 
. 072-742. انفصم انّضابع، ص, انًنظًت انعربٍت نهترجًت، بٍروث.عبذالله بذر و عبذ انىهاب حًٍذ رشٍذ
 .dnalgnE ,sserP ytisrevinU drofxO ,» s0991 eht fo noitaroproC ehT « )5991( ,. M.M TTOCS 204
 sèrgnoc emè3 ua eéilbup noitacinummoC ,» lanoigér te lacol ueilim ud elôr el : noitamrofni te EMP  « )6991( ,.U.M  XLUORP 304
 .adanaC .serèiviR-siorT ,EMP al ed enohpocnarf  lanoitanretni
كما يقّمص عدـ الأكادة بالنسبة لمتخذ . لممعمكمة إلى تخفيض تكاليؼ الصفقة ك تكاليؼ إنتاج المعرفة )euqimétsys(
كما يعطي مفيكـ تقاسـ المعمكمة الإستراتيجية لييكمة الّشراكة معناىا إذ يشير إلى أّنو يجب أكثر .  404القرار ك يسّيؿ العمؿ
يعكد تقاسـ المعمكمة الإستراتيجية إلى إرادة . مف شريؾ يممؾ ميارة ك الّرقابة عمى التكمفة لمحصكؿ عمى ميزة التنافسّية
.  504 المؤسسات المتشاركة الفعمّية في التفّكؽ عمى المنافسيف ببحثيـ المستمر عف الابتكار ك تحسيف منتجاتيـ ك أنساقيـ 
لكف يككف أثر القرارات التي قد تتخذ  لتسييؿ تدّفؽ المعمكمة بيف الشركاء، مثميا مثؿ القرارات الإستراتيجية الأخرل لييكمة 
  إلى ىذه )604la te navahdaM(ك قد أشار . كما يككف ىذا الأثر مشتت. الشراكة، عادة عمى المدل المتكّسط ك الطكيؿ
الخاصّية، حيث أظيركا أف سبب تعديؿ ىيكؿ الّشراكة راجع لمحاجة إلى التّكيؼ مع تغيرات فضاء الصفقة مثؿ الابتكار 
. التكنكلكجي، دخكؿ منافس جديد أك تغّير في ميكلات العملبء
إجمالا، يمكف اعتبار عناصر إستراتيجية الييكمة ضركرية لتطكير ميزة تنافسية دائمة، لكّنيا غير كافية لأنو حتى إف امتمكت 
المؤسسة أك حصمت عمى المكارد ك الميارات المتمّيزة، يجب أف تككف ىذه الأخيرة مستغمة ك مرتّبة مع الّشركاء بشكؿ ييدؼ 





إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة : المبحث الثاني
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تحتاج إعادة تنظيـ سمسمة قيمة المؤسسة إلى سمسمة قيمة الّشراكة ك يعني ذلؾ تعديؿ أنساقيا مع تحديد أكلكية تنسيؽ 
ليذا تضّـ الّشراكة الصناعية عادة جانبا لكجستيكيا ك معمكماتيا ميّما، حيث أّف دمج . الأنشطة بينيا ك بيف شركاءىا 
. 904الأنشطة بيف الّشركاء يتطّمب عادة نظاـ اتصاؿ مشترؾ ك تبّني لغة مقبكلة مف الجميع
لكّنو لا يشّكؿ كؿ إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة، حيث يتطمب خمؽ ميزة تنافسّية بحث عف الامتياز، حتى ك إف كاف التسيير 
المكجستيكي لتدفقات سمسمة القيمة ضركريا، تعتمد أيضا عمى عناصر غير مممكسة، معمكماتية، علبئقّية، التي تخّص كّؿ 
. الّشركاء، ك ىك ما يفّسر الطابع الّديناميكي لمميزة التنافسّية ك الصعكبة النسبّية في الحصكؿ عمييا في فضاء الصفقة
نسؽ أك ىيكؿ :  بالإطلبع عمى الأدب يمكف القكؿ أّف تحقيؽ درجة عالية مف التنافسّية، يتطّمب كجكد عنصريف  أساسيف
ك مكارد أخرل، ك تداخؿ ك تشابؾ بيف مختمؼ كصلبت الّشراكة مف أجؿ  014 يربط أطراؼ الّشراكة، يسمح بتحكيؿ المعارؼ
 114خمؽ القيمة مف خلبؿ الّشراكة
ترجع أىمّية نسؽ التعّمـ، مف جية أخرل، إلى ارتباط الميزة التنافسّية في المؤسسة  في الغالب بمعرفة متمّيزة، تسمح بخمؽ 
.  214  قيمة ابتداء مف عكامؿ الإنتاج بطريقة فريدة
في الكاقع، جعمت شّدة تعّقد المحيط ك ديناميكية التنافس في الّصناعات المختمفة، مف المعرفة أصلب ذك أىمّية إستراتيجية 
كما رافؽ ذلؾ، تزايد معّدؿ اىتلبؾ المعارؼ ك زيادة تعّقدىا . تضاىي عكامؿ الإنتاج بؿ ك أكثر أىمّية
. كّؿ ذلؾ دفع المسّيريف إلى العمؿ عمى إنتاج ك استغلبؿ تطبيقات المعرفة. )5991,4146991314(
تكمف إشكالية المعرفة في إطار إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة في تحديد الأنشطة الإدارية التي تجعؿ الّشراكة نظاـ يخمؽ ك 
أّما عف خمؽ القيمة، يدعـ .  514يتقاسـ كيطّبؽ المعارؼ التنظيمية لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية ك الاقتصادية
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أّف الّشراكة تؤّدم إلى مستكل أداء أعمى إذا ما ترجمت بمجيكد جماعي حقيقي ك (  )614,la te mloH  grubneknalB(
بيف مختمؼ الّشركاء، لأف شراكة المؤسسات ىي أكثر مف مجّرد تكديس  )أك ض ّـ(تداؤب مبني عمى تداخؿ ك تكامؿ 
 ك كّمما كانت العلبقة بيف المؤسسة ك شركاءىا علبقة قكّية، ثرّية ك ذكّية كّمما زادت الثقة ك كانت الّشراكة  714لمّشركاء
يدّؿ ذلؾ عمى أّف خمؽ القيمة مف خلبؿ شراكة يمّكف المؤسسة ليس فقط مف الحصكؿ عمى ميارات لا . مربحة لكّؿ الأطراؼ
. تممكيا ك استغلبليا لكف أيضا مف إثراء مياراتيا عف طريؽ علبقاتيا القكّية مع شركاءىا
يتمّثؿ المكّكف الأخير لإستراتيجية استغلبؿ الّشراكة في الغاية الإستراتيجية لممؤسسة مف الّشراكة، حتى تساىـ ىذه الأخيرة 
في الكاقع، عندما تظير المؤسسة رغبة قكّية في ، أّنو (  )814relluF nedaB te inozneroL يرل ك .فعلب في تنافسيتيا
تشّكؿ اليقظة . التنسيؽ مع شريكيا ك تباشر في ىذا الاتجاه تحصؿ عمى نتائج أفضؿ مف المؤسسة التي تتبنى سمككا سمبيا




التعّمـ في الّشراكة : المطمب الأّكؿ
في صمب مكضكع الإستراتيجية   )yroeht desab egdelwonK(يعّد تسيير المعرفة حسب النظرية القائمة عمى المعرفة 
: في الاقتصاد الحديث لأف الميارة الإستراتيجية ناتجة عف قدرة المؤسسة عمى دمج معارؼ مشتّتة، ضمنية ك صريحة 
 )024dnaruD; 914tnarG(المعرفة كاحدة مف أسس الميارة في المؤسسة 
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تجعّؿ الّشدة التنافسّية المؤسسة في كضعية كّمما : يمكف أف تككف المعرفة مصدرا لمميزة التنافسّية بسبب نكع مف أثر التدريب
امتمكت فييا المعرفة كّمما زادت رغبتيا في التعّمـ، حيث تبحث دائما عف معرفة تكميمية لمعارفيا ما يمّكنيا مف الامتياز 
 التعّمـ عمى أنو يعّدؿ مستكل المعرفة في المؤسسة حتى تتمّكف )124dnalloR(ضمف نفس السّياؽ، يعّرؼ . بشكؿ مستمر
ىذه الأخيرة مف تبني مخططات عمؿ ك تفكير تسمح ليا بحّؿ المشكلبت التي تكاجييا ك تعديؿ ركتيناتيا لتحقيؽ أداء 
. أفضؿ
بكجكد فارؽ بيف  )الكعي(أّما فيما يتعّمؽ بالّشراكة يتطّمب إعداد نسؽ التعّمـ عممية إستراتيجية تتمّثؿ مراحميا في الاعتراؼ 
المعارؼ التي تممكيا المؤسسة ك معارؼ شركاءىا ك التي قد يخمؽ تفاعميا معا ميزة تنافسّية عمى الخصكص بأسمكبيف ك 
. ىما الابتكار أك دمج الميارات
ك الذم مف دكنو يفقد مفيكـ الّشراكة . يقصد بالابتكار ترجمة كجكد عمؿ جماعي في الّشراكة مف أجؿ التحسيف ك التغيير
 الأكثر ، في علبقة الّشراكة )ésuffid noitavonni(يعّد الابتكار المشاع. 224مغزاه ك قد تصبح العكدة إلى الّسكؽ أفضؿ
 te bocaJ( أىمّية، ك ىك الابتكار الذم لا يمكف إنتاجو بدكف مقارنة المعارؼ المختمفة في المؤسسة كشركاءىا 
 ك يككف ىذا الابتكار حاسما في المنافسة حيث تصعب إعادة إنتاجو مف المنافسيف نظرا لطبيعتو الجماعية .  )3247991,la
 424 .» noitalosi ni krow taht snoitazinagro yb etacilper ot drah eb lliw tahT «
إضافة إلى الابتكار، يمكف أف يؤّدم تحكيؿ المعرفة في الّشراكة مف خلبؿ التدفقات إلى زيادة التنافسّية، حيث تجعؿ ىذه 
مثؿ أف يصنع الشريؾ قطعة جديدة أك . الحركة مف التدفقات المؤسسة ك شركاءىا يدمجكف مياراتيـ ك يتناقمكنيا فيما بينيـ
فيعمـ شركاءه ما يدفعيـ إلى إنتاج قطع أك أنساؽ جديدة مرافقة لمتغيير . نسؽ إنتاجي جديد بدؿ قطعة مكجكدة سابقا
عمى عكس ذلؾ إذا ما احتفظ كّؿ طرؼ مف الّشراكة . 524الحاصؿ، ك ىك ما يجعؿ في الأخير ميارة المؤسسة تتحّسف
. بمعارفو الخاصة ك احتكرىا لنفسو فسيككف ىناؾ ضياع للئمكانية التنافسّية بالنسبة لممؤسسة
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. حّؿ المشكمة، البّث، الامتصاص ك اليقظة:  إلى كجكد أربعة رافعات لمتعّمـ في المؤسّسة)624 la te ivrajistuojalA(أشار 
ك يعني حّؿ المشكمة استخداـ المعرفة بطريقة مييكمة ك متناغمة مف أجؿ تحسيف النشاط بالتشارؾ مع أفراد ينتمكف إلى 
فيتعّمؽ الأمر بأغمب الأحياف بمعارؼ . ك تسمح ىذه الطريقة بالتحديد بتبادؿ المعرفة بطريقة عممية. المؤسسات الّشريكة
. كامنة ك ظرفية إلى حّد كبير، ك يجرل تحكيؿ المعرفة عادة بشكؿ ضمني ك تدريجي
بمعنى أنيا الطريقة التي ترفع . خاصة بتبادؿ المعرفة المرّمزة مع عدد أكبر مف الأفراد في المؤسسة في المقابؿ، يسمح البث
كما يتضّمف البّث معارؼ أقؿ ظرفية مف حّؿ المشكمة ك تككف عادة . المعرفة مف المستكل الفردم إلى المستكل التنظيمي
. معارؼ تقنية أك نظرية
حيث . يتـ تفعيؿ ىذه الآلية عند دخكؿ شريؾ جديد.  بنقؿ معرفة أك ميارة يعرفيا عدد محدكد مف الأفراد  يتعّمؽ الامتصاص
" التعّمـ بالحجـ"لأنو يعتمد عمى ما يسّمى ب . يختمؼ الامتصاص عف البث ّ. عميو التأىيؿ لمتمّكف مف الاندماج في الّشراكة
. حيث يتـ تحكيؿ المعرفة عبر نسؽ جماعي أكثر منو ترميزم )sat el rus egassitnerppa’l(
تعّد اليقظة، العممية التي مف خلبليا تحاكؿ المؤسسة تحديد جميع المعارؼ المبعثرة المكجكدة لدل الّشركاء مف أجؿ ترميزىا 
في الكاقع، عمى الّرغـ مف . ك تكجيييا إلى نقاط سمسمة القيمة، حيث يمكف أف تترجـ ىذه المعارؼ في شكؿ عكائد تنافسّية
شّدة التبادلات في الّشراكة، قد يحدث لأسباب جغرافية أك لجيؿ فقط  أف تشّكؿ مؤسستيف تكاملب جديرا بالاىتماـ مف دكف 
. تعمما بذلؾ
 ىذا التصّكر عمى أّنو لا يمكف لآليات التعّمـ أف تككف فّعالة إّلا في إطار ملبئـ ك يحّدد ىذا الأخير )724dnalloR(كّسع 
. )أك الامتصاص(عامميف ىما الّرغبة في التبادؿ ك القدرة عمى الّتعّمـ 
تفترض الّرغبة في التبادؿ، أّف لكؿ شريؾ حّد أدنى مف القدرة عمى الّدخكؿ في علبقة تبادؿ مع باقي الأعضاء في 
يمكف قياس ىذه القدرة، مف خلبؿ اىتماـ المسيريف بمقترحات التبادؿ ك . المجمكعة، مف أجؿ زيادة تنافسّية المؤسسة
. ضمف ىذا الإطار، يعتبر الإيماف بميارات الشركاء ك سمعتيـ ك الثقة فييـ عناصر محّفزة لذلؾ. بالكسائؿ المسّخرة لذلؾ
                                                          
624
 ,mrif erawtfos llamS eht  dna spihsnoitaleR remotsuC  « )9991( ,.H N ENNAKIT ,.K AAMRENNOM ,.K  IVRAJISTUOJALA 
 .951-351 ,pp .U.B.reiveslE ,tnemeganaM te noitamrofnI ,» gnitekram ni decaf segnellahc gnidnatsrednu krowemarf a
724
 .53.p .tic.po ,)0002( ,.N DNALLOR 
في . مف جية أخرل، تعّد القدرة عمى التعّمـ الطريقة التي تعترؼ بيا المؤسسة بقيمة المعرفة ك كيفية دمجيا ك استخداميا
. الكاقع، تعّد كّؿ ميارات الّشركاء ك معارفيـ إستراتيجية لتفعيؿ ك دفع نسؽ التعّمـ
 evitposba gnikool drawni( بيف نكعيف مف القدرة عمى الامتصاص 824)elahtniveL te nehoC(فّرؽ 
 evitprosba gnikool drawtuo( التي تعّبر عف القدرة عمى الامتصاص بيف الأفراد في نفس المؤسسة ك )seiticapac
 التي تدّؿ عمى القدرة عمى الامتصاص مف المؤسسة اتجاه الخارج ك كلب القدرتيف ميـ جّدا بالنسبة لعممية  )seiticapac
التعّمـ، تسمح الأكلى للؤفراد بأف يفيمكا بعضيـ البعض ك مف ثمة استغلبؿ المعارؼ المكتسبة ك تسمح الثانية بامتصاص 
. معارؼ جديدة
 )أعماليـ(عف طريؽ الأفراد في مناصبيـ  )الّشراكة(لمتمّكف مف الاستفادة مف معارؼ مكتسبة مف الخارج تتكاصؿ المؤسسة 
ثـ عمى مستكل كؿ  )حيث تتشابو المعرفة التقنية للؤفراد(يتعّمؽ الأمر ببناء القدرة عمى الامتصاص مف الأفراد إلى المصالح 
 » seiticapac evitprosba             dezilaer «مؤسسة حيث للؤفراد خمفيات متنكعة جّدا ك ىك ما يسمى ب 
 )924segroeG te arhaZ( عند  PACAR
. ىذه القدرة عمى الامتصاص الّداخمي ىي مكّكف حاسـ لمرحمة تحكيؿ  ك استغلبؿ المعارؼ لتجسيدىا
 يتـ بّثيا بشكؿ كاسع بداخؿ المؤسسة، ، ثـ)srepeek-etag(مف جية أخرل تكتسب المعارؼ مف الخارج مف أفراد يسّمكف 
ك مف أجؿ ضماف دكراف جّيد لممعرفة في المؤسسة لا بّد أف يتقاسـ الأفراد المعنييف بالتعّمـ معارؼ ك مناطؽ  مشتركة ك ىك 
 te nehoC )034أساس القدرة عمى الامتصاص  ك الفيـ المتبادؿ بيف الأفراد بداخؿ نفس المؤسسة، مف جية أخرل  أظير 
أّنو مف أجؿ امتصاص معارؼ جديدة  لا بّد أف تككف لممؤسسة خمفية في المجاؿ المعني أك مجاؿ قريب منو،  )lahtivniL
  لا تكفي لكحدىا لا بّد مف تدعيميا بيياكؿ اتصاؿ ما يعني عمى )egdelwonk fo palrevo(أم قاعدة مشتركة لممعارؼ 
  ),134moobetoon(.الخصكص تقاسـ ىياكؿ  التعّمـ أك القيـ المشتركة 
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اليدؼ مف تقميص ىذه المسافات الإدراكية ىك أكلا السماح لممجمكعة بمكاصمة البحث عف تحقيؽ أىداؼ مشتركة ك التنسيؽ 
 ثـ أّف ىذه المسافة الإدراكية الصغيرة تفترض بناء  ، )tniop ua sim(فيما بينيا ك في ىذا الإطار تمعب الّشراكة دكرا  آلية 
 المشترؾ ك ىذا يسمح بالاستفادة مف معرفة  ك منو التعّمـ234)lahtivniL te nehoC( إدراكي مشترؾ بالنظر إلى أعماؿ 
 )إلخ...تنظيـ اجتماعات مكظفيف مكّمفيف بالربط بيف مختمؼ المصالح (جديدة مف خلبؿ ىياكؿ اتصاؿ فّعالة 
 3340991,lahtivniL( te nehoC(يحّدد   ك.لابّد مف تكفير ىياكؿ تنظيمية تسمح بدمج إدراكي لمتمثيلبت المشتركةكما أّنو 
مف جية أخرل،  أك الميّسريف  )gninnaps yradnuob( أك المتيقظيف مف جية ك  )srepeek-etag( : ؿدكريف أساسيف
ك ىـ أفراد مكّمفيف بالربط بيف مختمؼ المصالح ك منو عبكر الحدكد بيف مختمؼ كحدات المؤسسة أّما المتيقظكف فيجمعكف 
المعمكمة مف خارج المؤسسة ك يترجمكنيا لباقي المؤسسة إذا كانت ىناؾ حاجة إلى ذلؾ، يترجـ الميّسر المعمكمات مف باقي 
. كحدات المؤسسة إلى أفراد مصمحتو
الذيف ليسكا عمى اتصاؿ مباشر (إّف ىذه المسافة الإدراكية الصغيرة ضركرية مف جية لتدكير المعرفة بيف أفراد المؤسسة 
لكف أيضا مف أجؿ استغلبؿ ك تجسيد ىذه المعارؼ المكتسبة ك في ىذه الحالة تككف المعارؼ الظرفية التكميمية  )بالشريؾ
. ضركرية
يمكننا القكؿ إذف أّف تقميص المسافة الإدراكية لاـز مف أجؿ بناء قدرة امتصاص تنظيمية، لكف المسافة الإدراكية الصغيرة جّدا 
يمكف أف تككف غير إنتاجية، إذا كاف كّؿ أفراد المؤسسة يتقاسمكف نفس اّلمغة المتخصصة سيككنكف فّعاليف جّدا في الاتصاؿ 
 ton(الّداخمي لكف غير قادريف عمى استغلبؿ مصادر المعرفة الخارجية المتنكعة ك التي يمكف أف تؤدم إلى مرض 
 إلى دكر تنّكع ىياكؿ المعرفة التي تسمح في نفس الكقت )434ahtivniL te nehoC(ك قد أشار  )ereh detnevni
. بامتصاص  المعارؼ المختمفة ك إعداد كصلبت جديدة منشئة للببتكار
ك تنّكع لمتمّكف  )مع التنّبو إلى خطر التخصص المفرط(يتكافؽ ىذا الطرح مع التصّكر الذم يسمح لمّشبكة بتحقيؽ تخّصص 
. مف الحصكؿ عمى معارؼ تكميمية يممكيا باقي أعضاء الّشبكة
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ف بشكؿ كافي مف قمب الميّمة لكف بميارات مختمفة تشّكؿ م الّشراكة أكثر ربحية مع شركاء قريبإستراتيجيةيعني ىذا أّف 
. مصدرا ممكنا لمتعّمـ
 يعّد ىذا التنّكع ضركريا ليس فقط لأّنو يمّكف مف الحصكؿ عمى معارؼ  في مجالات مختمفة لكنو يمّكف المؤسسة بناء ركابط 
يمكف لممؤسسة مف خلبؿ ىذه الكصلبت إيجاد ميارات مربحة . بكصلبت جديدة بيف المعارؼ القديمة ك المعارؼ الجديدة
لممعارؼ المدمجة، فيمكف لممؤسسة مف خلبؿ الّشراكة الحصكؿ عمى معارؼ جديدة ك التي تككف بدكرىا سبيلب إلى اكتشاؼ 
كؿ متنّكعة مف االتعايش بيف ىي  حيث يعتبر أف ّ )534nomiS(مجالات أخرل، فتككف قادرة عمى التعّمـ كما أظير ذلؾ 
ك ىك ما يتكافؽ أيضا مع أعماؿ  ، يمّكف مف التعّمـ ك حّؿ المشاكؿ التي تحّفز الابتكار )المؤسسة(المعارؼ في نفس العقؿ 
 حكؿ مسألتي التمّيز ك الاندماج، حيث أظيرا أف المؤسسة الأحسف أداءا ىي في العادة تمؾ  )634hcsroL te ecnerwaL(
) مكارد(يجب أف تتكّفر ميارات  ) noitargétni te noitaicneréffid(ز ك الاندماج مالقادرة عمى تحقؽ أعمى درجات التمي
في الأداء العاـ  )دمج/زمتمي(ىذا يعني التقدير الجّيد لمزكج . ىا بشكؿ دائـ بيفآليات فّعالة لادماجيا ك تنسيؽبمتنّكعة جّدا لكف 
. يذّكرنا ىذا التعايش بيف عامميف متضاديف  بطبيعة قطبية الّشراكة خصكصا ك التسيير عمكما. لممؤسسة
 )مكارد(متقاربة فيناؾ إمكانية ضعيفة للببتكار ك عمى العكس إذا كانت المعارؼ  )مكارد(إذا كاف الّشركاء يممككف معارؼ 
. متباعدة جّدا لف يتمّكف الأعضاء مف التكاصؿ ك لا التنسيؽ
ليذا يمكف القكؿ أّف الأداء الإبتكارم يتزايد بتزايد المسافة الإدراكية ، بجمب الجديد، ثـ يتناقص ابتداء مف عتبة معّينة حيث 
. يصبح التباعد في المسافة الإدراكية سببا في عدـ التفاىـ المتبادؿ
حكؿ الّشريؾ ك التعّمـ حكؿ مكضكع الّشراكة، التعّمـ حكؿ الّشراكة ك : يتضمف نسؽ التعّمـ في الّشراكة خمسة أنكاع مف التعّمـ
. التعّمـ حكؿ المحيط ك التعّمـ حكؿ الّذات
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 أّف الشراكات تككف ىّشة إذا كاف ىناؾ لا )734nagirraH( تتعّمؽ معرفة الّشريؾ بفيـ الّشركاء لبعضيـ البعض، ك قد أظير 
إلى آثار )834enaL te      ydargO(   كما أشار. تماثؿ بيف الّشركاء مف حيث تجربة الّشراكة  ك الثقافة ك حجـ الأصكؿ
 فشؿ الّشراكة إلى المسائؿ )934zoD(في المقابؿ يرجع . المسافة النفسّية ك تقارب الّمغة ك الثقافة ك التاريخ عمى التعّمـ
في الكاقع، كّمما زادت المعرفة بالّشريؾ كّمما كاف مف الأسيؿ تكّقع ردكد . التسيرية أكثر منيا لاعتبارات التقنية عمى اختلبفيا
تسّيؿ العلبقة كجو لكجو الفيـ المتبادؿ حيث تتـ متابعة الفرضية . مف درجة عدـ الأكادة في الّشراكة" الثّقة"كما تقّمص . فعمو
. التي تبنى حكؿ الّشريؾ، بشكؿ مستمر
أّما عف التعّمـ حكؿ مكضكع الّشراكة فيشكؿ دافعا مف الّدكافع الأكلى لتشكيميا، ك يمكف أف يتناكؿ التحّكـ في التقنية أك 
ك يجّسد في شكؿ معرفة عممية، أك ميارة تقنية أك تسيير . التكنكلكجيا، في نسؽ إنتاجي أك حتى في التسكيؽ ك تقنيات البيع
  ت ّـ التركيز عمى التفرقة بيف الحصكؿ عمى الميارة ك دمجيا ك التحّكـ في .044الأنساؽ مثؿ مشاريع البحث ك التطكير
تدكر إشكالية التعّمـ حكؿ مكضكع .  144في المؤسسة" القدرة عمى الامتصاص"تسّمط ىذه الإشارة الضكء عمى . ممارستيا
ك تؤثر ىذه . الّشراكة إذف حكؿ بعديف لأنساؽ التعّمـ، يرتبط البعد الأّكؿ بتحكيؿ المعمكمة إلى معرفة ك إضافة ىذه المعرفة
ك مف جية أخرل كمنفذ ك محّفز لمتعّمـ، ك بدكف ىذا التراكـ الإدارم سيككف . القدرة عمى التراكـ الناتجة عف تاريخ المؤّسسة
التعّمـ غير أكيد اتجاه صعكبة تحكيؿ المعرفة الضمنية، بالإجابة عف معرفة ناجمة عف تجربة تبقى مبيمة ك غير مفيكمة 
 إلى أّنو مف غير الممكف دائما دمج ميارات الّشريؾ حتى ك إف كانت الّشراكة )344lemaH(ك قد أشار . 244بشكؿ كاضح
 .444سبيؿ إلى ذلؾ، خاصة إذا كانت عمى مدل طكيؿ
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أكلا ىؿ أّف التعّمـ حكؿ مكضكع الّشراكة ىك محؿ اىتماـ المؤسسة؟ ك إف كجدت النّية، : لكف عمى المؤسسة التساؤؿ حكؿ
 .544لأّف المؤسسة تتعّمد التكتّـ عمييا حتى لا تؤذم المناخ الّلبـز لإنجاح الّشراكة
ىؿ أّف ىذا النكع مف التعّمـ مرغكب؟ ىؿ يمكف الحصكؿ عمى ميزة تنافسّية دائمة مف خلبلو؟ ألف يككف مضيعة :  ثانياأّما
لمكقت ك الجيد بالنظر إلى العكائد الأخرل الناجمة عف الّشراكة؟ 
 إلى أّف اليدؼ مف التعّمـ )644esèléM(ك أشار .  يقكدنا كّؿ ىذا إلى ضركرة تعّمـ المشاركة في إطار إستراتيجية الّشراكة
حيث يتـ الحصكؿ عمى آليات تمثيؿ . ىك كيؼ يمكف أف تككف المؤسسة عكنا في نظاـ معّقد يكجد بو أعكاف آخركف
أك تتـ مقابمة ك مشاركة تمثيلبت ك إعداد تمثيلبت مشتركة مع . تأخذ بعيف الاعتبار تمثيلبت الأعكاف الآخريف )تصّكر(
 كما  .744ك كّؿ ما يتـ تعّممو في نسؽ الّشراكة يعاد استثماره مباشرة في ممارسة العلبقة ذاتيا التي كّلدت رّدة فعؿ. الّشركاء
.  أّنو كّمما كاف التعّمـ ىدفا لمعلبقة، كّمما زاد اىتماـ المؤسسة بتعّمـ الإدارة الفّعالة لمّشراكةإلى )844yentseW( أشار
: )944,mahgnI(ك عف طبيعة ىذا التعّمـ يشير 
تنشأ ىذه التعّممات عمكما، مف الاعتراؼ ك تصحيح الأخطاء حكؿ مفاكضة العقكد، التنظيـ الّداخمي ك آليات الّرقابة في " 
". تدكر ىذه التعّممات أساسا حكؿ إدارة الّشراكة ك تثيرىا ىي ذاتيا. الّشراكة
 في حالة  )054,la te tugoK(تشّكؿ ىذه الميارة التي تضبط طبيعة علبقات المؤسسة ميزة تنافسّية كما أظير ذلؾ
. التحالفات الإستراتيجية
 ; 354la te tugoK ; 254retraK ; 154isoiN( حيث يمكف اعتبار القدرة عمى الّشراكة عنصرا مستقلب في الإستراتيجية 
كما يمكف اعتبار ىذه القدرة قابمة لمتحّكؿ في شكؿ ركتينات تنظيمية للؤنساؽ التفاعمية ك (   )554reklaW ; 454eamhO
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ضمف ىذا الّسياؽ يفترض أف تككف المؤسسة قادرة عمى الحكار مع الخارج ك . تدفقات الّشراكة داخميا ك خارجيا في محيطيا
. ك ىذا ما يقكدنا إلى الّنكع الّرابع مف التعّمـ ك ىك التعّمـ حكؿ المحيط. تممؾ أدكات الاتصاؿ مع محيطيا
تؤّدم .  أسكاؽ، منافسكف، التنظيمات العمكمية: ينشأ التعّمـ حكؿ المحيط عند مطابقة تصّكرات الّشركاء حكؿ محيط الّشراكة
يمكف اعتبار الّشراكة نافذة عمى المحيط، حيث تممؾ . 654ىذه المطابقة إلى فيـ جديد أك عمى أقؿ أثرل لمفرص ك التيديدات
قد يؤّدم التعّمـ حكؿ المحيط أيضا إلى اختبار .  754بعدا خارجيا يسّجؿ فيو سمكؾ المؤّسسة ضمف سيركرة تكّيفيا مع المحيط
لكف أىـ مف التعّمـ حكؿ الّشريؾ، عف مكضكع، عف . 854ملبئمة الشريؾ بالنسبة لممؤسسة، ك قدرتو عمى ترسيخ علبقتو بيا
التعّمـ ب  ما يسمىىك  ك، الجانب الأىـ،ظؿ المؤسسة ك مستكل أداءىا عمى المدل الطكيؿتنسؽ الّشراكة أك حتى الإطار، 
. الاستبطاني
ضمف ىذا المنظكر تصبح المؤسسة محّلب لمّدراسة، ما يجعؿ ىذا النسؽ حرج ك حاسـ بشكؿ خاص، حيث أّنو الجكىر ذاتو 
يمّر . لذا فيككف دائـ غير متقّطع، 064  العلبقةفيعيش ىذا النكع مف التعّمـ ـ.  954لتطكير الميارات المتمّيزة في المؤسسة
بناء ىكّية المؤسسة، : يقكد ىذا التصّكر إلى العديد مف النتائج. تحميمو بإعادة النظر في العلبقة بيف الّشراكة ك الإستراتيجية
تبنى اليكّية مف خلبؿ مكاجية الاختلبفات بيف المؤسسة كشركاءىا، ك تككف ذات معنى . تحفيز التغيير، نشكء الإستراتيجيات
ك في ىذا الّسياؽ تساعد الّشراكة . حيث تبحث اليكّية في نفس الكقت عف التجانس ك التمّيز. عندما تككف المقارنة ممكنة
عمى التفكير في اليكية ك الاختلبؼ الجكىرم لممؤسسة، حيث تنشأ ىذه اليكّية عف الّدلالة مف أّف الأفراد يساىمكف في 
عادة سكل  تحييف إمكانية ت ّـ تجاىميا أك كبحيا، ك يمكف أف يعّبر ذلؾ  )الّشركاء (التفاعلبت، ك لا يفعؿ العنصر الأجنبي 
لّكنيا أيضا بكتقة تنشأ فييا .  أّف الّشراكة ىي مثؿ الجرس، المحّفز لمتغيير)164arrobiC(ليذا افترض . عف أعراض مرضية
الإستراتيجيات، تككف مصدرا للؤفكار مف أجؿ إعداد إستراتيجيات جديدة، كما تؤّدم الّشراكة إلى إثراء الفكر الإستراتيجي في 
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حيث يتعّمؽ نسؽ إعداد الإستراتيجية مف خلبؿ الأنكاع الأربعة السابقة لمتعّمـ حيث ينجر عنيا تحديد نقاط القّكة ك . المؤسسة
.  364فتككف الّشراكة بذلؾ نسؽ لتعريؼ الميارات المتمّيزة لممؤسّسة،  264الضعؼ ك ما يترتب عف ذلؾ مف أفكار متجّددة
تمعب إستراتيجية الّشراكة إذف دكرا أساسيا في تحفيز ك تسييؿ الأنساؽ التنظيمية الّداخمية لمتعّمـ ك إعادة التأىيؿ ك تشّكؿ قناة 
  464لتدفقات المعمكمة ك التحكيؿ الضمني لمميارة  غير مسبكقة  جديدة
 a sa stca seicnedneped mrifretni fo dna ecafretni pihsrentrap fo tnemhsilbatse ehT  «
 … sessap noitamrofnihciw hguorht tiudnoc ro » enarbmam «
 fo tnanimreted tnatropmi na si ecafretni pihsrentrap eht fo » ytilibaimrep « ro srennppa ehT
 .» deeps tahw htiw dna ecalp ekat oitaulav dna ssecorp gninrael fo sepyt tahw
 لكف بالحديث عف التعّمـ يجب الإشارة أيضا إلى تعاممو مع التناقضات، حيث أّف اليدؼ مف التعّمـ بشكؿ مقصكد نسبيا ىك 
 حؿ كضعيات المشكمة، فإذا كانت الّشراكة تقع بيف فرصة النمك ك تيديد الزكاؿ فإف التعّمـ يقع بيف الخكؼ ك الحاجة
 564» deen a dna raef a newteb srucco gninraeL « 
 te lemaH(مؤكدا تصّكر .  ىذا التناقض عمى أّنو قّكة خلبقة تثير ك تحفّيز التعديلبت ك التعّمـ )664lliD,isolegnoC( قّدـ 
 عمى أّف الغمكض يخمؽ إمكانية أكبر لمتعّمـ، في المقابؿ يبحث التعّمـ عمى تكضيح ىذه العلبقة المفارقة ك فيميا  )764,la
مقاربة حؿ التناقضات بيف الفعالية ك الابتكار في مفيكـ التعّمـ الذم يسّمط الضكء عمى التفاعؿ " مف منظكر . فيما جديدا
 864"الديناميكي لمبعديف
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 ; 074ocaradaB; 964lemaH(بالإضافة إلى علبقة التعّمـ  بالطبيعة الجدلية لمّشراكة، فإف مسألة التعّمـ جكىرية بالنسبة لمشراكة 
 )374la te lewoP ; 274zoD; 174neuhcS te zoD
 .يعّد  التعّمـ إذف رىانا حاسما لمّشراكة لكّنو في نفس الكقت عنصرا رئيسيا لتفعيميا ك تحفيزىا
عمكما، تتعّمؽ إشكالية التعّمـ في الّشراكة بشكؿ أساسي بتدفقات المعمكمات ك المعرفة، ك ىي مجمكعة العناصر الغير 
أّما تدفقات العناصر المممكسة فيي مكضكع خمؽ القيمة، عف طريؽ دمجيا مع تدفقات . مممكسة في الإستراتيجية، عمكما
  ).seit mrifretni no gnigareveL(تشير الّدراسات إلى مفيكـ . المعمكمات ك المعارؼ ك آليات تسييرىا
خمؽ القيمة في الّشراكة : المطمب الثاني
يدكر مكضكع خمؽ القيمة في الّشراكة أساسا حكؿ تحقيؽ عكائد أكبر لكؿ الأطراؼ، بمعنى تحميؿ مختمؼ العكامؿ التي 
ك يتـ ذلؾ مف خلبؿ تداؤبات تقكـ عمى تداخؿ قكّم يف سمسمة قيمة المؤسسة ك سمسمة . تجعؿ مف علبقة الّشراكة أكثر ربحية
 بإقامة أنشطة )TIL( مف خلبؿ مفيـك  )574 ,la te mloH te grubnekcnalB(يتـ خمؽ القيمة كما يرل. 474قيمة الّشريؾ
تبادؿ ك إنتاج تزيد مف العمؿ المشترؾ ك في ىذه الحالة، يجب أف تحضا إستراتيجية الّشراكة باعتناء خاص، كما افترض 
حيث تتحّدد أنساؽ الارتباط بيف الّشركاء ك اتجاه ك ". لا يمكف أف تترؾ عمميات الّشراكة بيف الّطرفيف لمحظ " )674zoD(ذلؾ 
، ثـ تكزيع المياـ عمى الّشركاء مف خلبؿ نظاـ 774شّدة التدفقات بينيـ، مف خلبؿ تقسيـ المياـ ك تفكيكيا إلى أنشطة تحتية
إذا  كانت ىذه  الأنشطة المفّككة ك التدفقات الناجمة عنيا محّددة مسبقا، ك لاقى تكزيع المياـ ك نظاـ الأدكار رضا . الأدكار
مف ثّمة .  لكف عدـ الأكادة ك العقلبنية المحدكدة تجعؿ ذلؾ غير ممكف)874كّؿ الأطراؼ فمف تككف ىناؾ حاجة إلى  تنسيؽ
. فيناؾ ضركرة لتسيير ىذه المنطقة الّرمادية لمتداخؿ
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ك ليذا الارتباط أك الّتداخؿ في الّشراكة تكّجو مقصكد ك إرادم ، ك تتمّثؿ المرحمة الأكلى منو في الكعي بكجكد إمكانية لمنسج 
. 974بيف سلبسؿ القيمة، مربحة لمطرفيف
، الذم أظير أّف التفاعلبت بداخؿ ))084nosnakaHاىتمت العديد مف الّدراسات بمكضكع خمؽ القيمة في الّشراكة، خاصة 
المياـ التي : ثلبثة أبعاد )مؤسسة طرؼ في الّشراكة(حيث يحّدد كّؿ عكف . الّشراكة تثير الأعكاف ك الأنشطة ك المكارد
. ينجزىا ثـ المكارد التي يممكيا أك يسيطر عمييا ك المعرفة بأنشطة ك مكارد باقي الأعكاف في الّشراكة
ك تشّكؿ المكارد مف جيتيا، الكسائؿ اللبزمة لمعكف . التكليفة، تطكير أك خمؽ مكارد مف مؤسسة أك أكثر: يقصد بالنشاط
ضمف ىذا الّسياؽ، يتعّمؽ خمؽ القيمة في الّشراكة . )...مادة أّكلية، مكارد مالية، مكارد بشرية(لمتمّكف مف القياـ بالنشاط 
يتطّمب خمؽ القيمة إذف اندماجا . بمختمؼ الكصلبت لمقياـ بالأنشطة ك ذلؾ بتكليفيا مع أنشطة ك ميارات الشركاء الآخريف
المستمر ك المتجّدد لمتدفقات التي تتضمنيا مختمؼ الأنشطة بشكؿ يخمؽ تداؤبا ك  )الّدكراف(تدريجيا مبنيا عمى التفعيؿ 
. يتطّكر بداخؿ الّشراكة
تتجّسد مرحمة الكعي بكجكد إمكانية خمؽ القيمة بالشراكة في المؤسّسة بفتح حدكدىا عمى الّشريؾ، فلببّد أف تسمح إستراتيجية 
لمتدفقات المممكسة ك الغير  )قابمة لمنفاذية(ىيكمة الّشراكة ك إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة مف جعؿ حدكد المؤسسة نافذة 
مممكسة ك تنسيقيا، مف أجؿ إقامة ركتينات تنظيمية مشتركة لمتسيير ك قكاعد عمؿ ك أشكاؿ تقنية ك اجتماعية جديدة مكّجية 
. لخمؽ ميارات متمّيزة، تتمّثؿ في الأصكؿ الإستراتيجية لمّشراكة ك تظير في شكؿ خصائص لممنتج
 eht gnicneulfni stessa seigetarts emoceb snoitazinagro derentrap eht esira snoitidnoc eseht nehW «
 184» .egatnavda evititepmoc s’mrif dael eht fo ytilibniatsus
  ك قد أشار  284(   تعتبر آليات تنسيؽ ك دكراف التدفقات المممكسة، مف دكف شّؾ الأكثر حظا مف حيث الّدراسة 
تشّكؿ الّشركط العممية  )...معّدات، أدكات، آلات، كسائؿ مالية، كقت، فضاء، معمكمة،( إلى أّف تدفقات المكارد )384ylraE(
: لتطبيؽ التعّمـ ك المعارؼ ك الأشكاؿ التي تدمج فييا المعارؼ بالأنشطة
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إّف التأكيد عمى أّف العلبقات المكجكدة بيف المعارؼ ك المكارد ىك أكلا تأكيد عمى أّف الّشراكة أنساؽ ك ليست أشياء أك "
 )8891,ylraE( " مكازيةاؿك يعني تكازف ىيكؿ الّشراكة استيلبؾ مستمر لبعض المكارد ك إعادة بناء المكارد . مبادئ مجّردة
يعني التعاكف مف خلبؿ الّشراكة التسخير المشترؾ لممكارد ك الميارات،  .يعّبر ىذا التحميؿ عف الّرابط بيف المكارد ك التعّمـ
مف جية أخرل تخمؽ ىذه . حيث يتـ تحديد ىذه المكارد ك الميارات بداخؿ المؤسستيف الشريكتيف ، لتكّرس ليدؼ مشترؾ
حسب منظكر نظرية تكاليؼ . الديناميكية في التدفقات ك العمميات المشتركة في الّشراكة تداخؿ ك ارتباط متزايد بيف الّشركاء
الصفقة، ينجـ عف ىذا الارتباط تكاليؼ خركج عالية يتحّمميا الّشركاء، لكف في المقابؿ إذا كانت علبقة الّشراكة مبّددة ك غير 
قكّية يصعب تحقيؽ استقرار ليذه الّشراكة عمى المدل الطكيؿ  ك تنشأ الانتيازّية ك التي تككف في الحقيقة أكثر كمفة مف 
. )484,niweL te azoK(الارتباط ك التداخؿ 
.                                                                                                                  يعّبر خمؽ القيمة عف الالتزاـ المتبادؿ ك الترابط ك التداؤب ك ىك رابط سببي
فيتحّكؿ نسؽ خمؽ القيمة حسب ىذا التصّكر مف علبقة تداخؿ بيف مؤسستيف ليما مصالح خاصة إلى علبقة شراكة حيث 
. يككف تجنيد المكارد المشتركة ك تسيير ك تنسيؽ التدفقات لخدمة المصالح المشتركة الذم ينتيي بشراكة خلبقة
يتضمّف الشكؿ التشاركي طاقات تنظيمية متنّكعة التي يتيحيا القسـ كشكؿ تنظيمي ك الاستجابة الزبائف التي يكفرىا الشكؿ 
. المصفكفي بالإضافة إلى الاستقلبلية في تنظيـ المعرفة ك المشاركة في تمّمؾ الأصكؿ التي تنشئيا الّشراكة
يضيؼ الباحثكف عمى ذلؾ أف الشراكة تممؾ إمكانية كامنة لإضافة القيمة حتى بمعزؿ عف المشاركة بالمعرفة التقنية  
للؤصكؿ، ففي حالتيا الكاممة مف التطّكر تككف قادرة عمى خمؽ القيمة مف خلبؿ قدرتيا الفردية عمى خمؽ المعرفة ك 
 بتأسيس لآليات محّددة لتكليد التعّمـ ك 584"بؤرة محّددة لمنشاط"استعماليا، حيث يككف إنتاج المعرفة ليس عرضيا فقط بؿ 
.      الابتكار ك التشارؾ بو
تمتمؾ الّشراكة عّدة آليات التي تستخدميا في خمؽ ك تطكير القيمة ك ىي آليات تعمؿ بشكؿ تفاعمي لتحقيؽ الأىداؼ 
المشتركة   ك ىي آليات تخضع لييكؿ بعناصر ك مراحؿ  متكاممة  ك ىذه الآليات عديدة ك متنكعة، تستخدـ  كؿ منيا 
: أىّـ الآليات. بطريقة معينة إّما بالتناكب أك التتابع  ك بالتلبـز أحيانا
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  562،  ص.مرجع سابق،"الخلوية-المنظمات الشبكية ")9002(مايلز ريموند،  584 
. ك الّدمج لا يعني مجرد مزج ك إقامة كحدة تنظيمية أكبر حجما لكف يعني رغبة ك قدرة أكبر في التفّكؽ: آليات الّدمج -1
تعمؿ ىذه الآلية عمى حاجة امتلبؾ المشركع لخصائص الحجـ الكبير ك تحقيؽ اقتصاديات الحجـ ك النطاؽ سكاء كانت 
 : ك تتجّسد آليات الّدمج في : اقتصاديات داخمية أك خارجية
 .التفاىـ حكؿ المصالح ك العكائد الخاصة بكؿ طرؼ ك عدـ تعريضيا لممخاطرة -
 .آليات التنسيؽ  في تكزيع مناطؽ النفكذ ك الييمنة -
آليات التنسيؽ ك العمؿ المشترؾ ك التعاكف في القياـ بالعمؿ المشترؾ مف خلبؿ ىيكؿ تنظيمي متكامؿ ك مف ثمة  -
قيمة مضافة ذات طبيعة تطّكرية تحقؽ قدرة كبيرك عمى تدكير رأس الماؿ العامؿ ك تمكيؿ النشاط ك قدرة عمى مكاصمة 
 .الإنفاؽ عمى البحث ك التطكير ك كذلؾ القدرة عمى الاستفادة مف المكارد الغير مادية مثؿ براءات الاختراع ك الشيرة
آليات الابتكار ك الإبداع ك التحسيف المستمر - 2
يجب الإشارة إلى بعض العراقيؿ التي قد تكاجو خمؽ القيمة في الّشراكة، بالإضافة إلى إمكانية ظيكر الّسمكؾ الانتيازم لدل 
الّشركاء ك الذم ينتج عف ضعؼ درجة الارتباط بينيـ أك لا تماثمو لدييـ، ك التي تدفع إلى الحاجة إلى آليات الّرقابة ك الالتزاـ 
عدـ معرفة الّشريؾ بسبب البعد :  بعض ىذه العراقيؿ في684)la,te nednumuG(حّدد . بعدـ زيادة تكاليؼ الصفقة
التي تعيؽ  )الفّعالة أك الّسمبية(ك لغياب نية التشارؾ ك الذم تترجمو بعض الّسمككات . الجغرافي، الثقافي أك التكنكلكجي
قد يمّثؿ الفرؽ في الحجـ بيف الّشركاء أيضا عائؽ .  )784,ohaZ te yddeR(قرارات محّددة أك مشاريع مرتقبة في الّشراكة
 ، لتجاكز كّؿ ىذه العراقيؿ لابّد مف ربط سمسمة قيمة  )884,inamaR te sedatsE(مف عكائؽ خمؽ الّتداؤبات في الّشراكة
. المؤسسة بسلبسؿ قيمة الّشركاء بشكؿ متداخؿ
: عمكما، يمكف القكؿ بأّف خمؽ القيمة في الّشراكة يؤثر عمى الميزة التنافسّية، أّما التبرير النظرم لذلؾ فيعتمد عمى مقترحيف
يؤّدم العمؿ المشترؾ إلى أداء أعمى، بالنسبة لكّؿ أطراؼ الّشراكة، مقارنة بالعمؿ بشكؿ منفرد ك غياب علبقات قكّية مع 
 ىذا التصّكر، حيث تعتبر )094,izzU ; 984,retavonaG( )tnemertsacne’L(تؤّكد نظرية الّدمج . الّشريؾ الإستراتيجي
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. أّنو يصعب عمى المؤسسات التي تعمؿ منفردة أف تحقؽ نفس مستكل التنافس الذم تممكو المؤسسات المتعاقدة في شراكة
.  يرجع ذلؾ إلى أّف لشّدة الّركابط أثر رافعة إيجابي عمى الأداء
ك ىك ما . في المقابؿ يقكـ المقترح الثاني عمى فكرة زيادة تكمفة الخركج مف الّشراكة الناشئة عمى كجكد ارتباط بيف الّشركاء
ك ىذا . أفضؿ" ركح شراكة"يقّمص مف خطر الانتيازية، الأمر الذم يؤّدم إلى التزاـ أكبر ك زيادة مستكل الثّقة ك بالتالي إلى 
.   يعني أّف خمؽ القيمة يمكف أف يككف سببا في فّض الّشراكة بدافع الانتيازية أك بالعكس يمكف اعتباره المحّرؾ الحقيقي لمّشراكة
 أف خمؽ القيمة  أك خمؽ الأصؿ  )194la te mloH grubnekcalB(أظير. قد يأخذ خمؽ القيمة أشكالا متعّددة في الكاقع
يعني التنسيؽ تعديؿ الركتينات ". إّما بتنسيؽ كبير أك بارتباط كبير أك الاثناف معا في آف كاحد"الإستراتيجي لمّشراكة يتـ 
التنظيمية لكّؿ شريؾ مف أجؿ تعديؿ الأنشطة الإنتاجية، الإمداد، ك المياـ الإدارية بشكؿ أفضؿ مف أجؿ ربط عمؿ المؤسسة 
. 294أّما الارتباط فيتـ مف خلبؿ التقييس أك التعديؿ الثنائي أك التخطيط. بالأخرل
بأكثر تفصيؿ، ك الذم يعّبر عف درجة المساىمة ) الّشراكة(مف جيتو إلى مفيـك درجة التشارؾ  ))394tohcnalBتعّرض 
بيف ثلبثة كضعيات ممكنة، حسب كجكد أك عدـ كجكد أنشطة مرتبطة ك مياـ مشتركة، كما ىك tohcnalB مّيز . المشتركة
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ك يعّرؼ النشاط عمى أّنو مجمكع المياـ . )المشركع(نقكؿ عف النشاط أّنو مرتبط عند مساىمة المؤسستيف في إنجاز النشاط 
قد تتـ ىذه الأنشطة المرتبطة إّما مف خلبؿ مياـ مشتركة، حيث يفّكض العمؿ إلى فريؽ . الّلبزمة لمحصكؿ عمى ُمخرج
أك بمياـ . ك ىك ما يقابؿ منطؽ الّضـ في الّشراكة. مشترؾ يجمع أعضاء الّشريكيف تحت إشراؼ رئيس خط أك كحدة مشتركة
لا يتعّمؽ الأمر بمسألة درجات فقط بؿ لأف كّؿ كضعية . غير مشتركة يتـ التنسيؽ فيما بينيا ك ىك ما يقابؿ منطؽ التكامؿ
ليا مزاياىا ك مخاطرىا الممكنة، مثؿ التباعد الثقافي الذم لو أثر كبير في حالة إنجاز المياـ المشتركة، إّلا في حالة الأنشطة 
تصب الأشكاؿ الأكثر تحّيزا لمتنسيؽ في ترسيخ . ىذا يعني اختلبؼ في الأنماط التسييرية الملبئمة لكؿ كضعية. الغير مرتبطة
تقنيات تسييرية مثؿ الجات ك التطكير المشترؾ لممنتج ك الجكدة الّشاممة ك تبادؿ المعمكمات حكؿ العمميات الإنتاجية عف 
 IDE.طريؽ اؿ 
، يسمح خمؽ أكبر عدد مف الترابطات بيف سلبسؿ قيمة الّشركاء بالتأسيس لمميزة التنافسّية، إذا تمّكنت  )494retroP( كفقا ؿ
ىذه الّترابطات مف تحقيؽ اقتصاديات تكمفة 
كما يذكر . أك خمؽ قاعدة تمّيز، مع تجاكز صعكبات التنسيؽ بيف المؤسسات المتشاركة، التي ىي في الحقيقة كحدات مستقّمة
بكرتر أف خمؽ الّتداؤب ىك مصدر ممكف لمميزة التنافسّية لكف في ذات الكقت ينطكم ترسيخو عمى العديد مف العراقيؿ، قد 
ينـ ذلؾ عمى بعض الّسمبية الغير متلبئمة مع البحث . تدفع بالمسيريف إلى تفضيؿ إستراتيجية شراكة غير رسمية، أقّؿ ىيكمية
في الكاقع، لا يمكف لمؤسسة أف تحقؽ أداءا أعمى بدكف إستراتيجية لخمؽ القيمة، بؿ يمكف حتى أف تعرؼ تراجع . عف الامتياز
أف المبادرة يجب أف تككف مف جانب المؤسسة ك retroP في نفس الاتجاه يرل . )594la te bocaJ(في مكانتيا الإستراتيجية 
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 نعــم لا
  1 لا
 3 2 نعـم
 ,retroP" في الكاقع أم حظ أف تككف مكجكدة بالأساس"ليس الّشراكة، إذ لا يمكف أف تككف لإستراتيجية استغلبؿ الّشراكة 
). )6946891
لذلؾ، حتى ك إف كانت عناصر إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة ميّمة فإّف إرادة المؤسسة في تحديد برنامج منّسؽ لمجكع 
ىذا يعني أّف النّية أك الغاية الإستراتيجية لممؤسسة مف الّشراكة ىي التي . العمميات ك الّتدفقات، ىي التي تدفع إلى زيادة الأداء
. العامؿ المفّسر لميزتيا التنافسّية
لأّف اعتماد الشركاء عمى بعضيـ البعض أمر مطمكب بؿ ك منتظر حتى تنجح الشراكة، فعمى ىؤلاء الشركاء السعي لخمؽ 
عمى المؤسسة أثناء إستراتيجية الييكمة أف . ىذه القيمة المشتركة ك المتبادلة عكض التفكير في تحقيؽ الأرباح الفردية فقط
تبحث عف تعظيـ عكائدىا الخاصة إلى أقصى حّد ممكف، لكف خلبؿ حياة الشراكة، بمعنى في إستراتيجية استغلبؿ الشراكة، 
ك في حاؿ غياب تصّكر مشترؾ لخمؽ القيمة المتبادلة، يزيد . فإّف استفادة المؤسسة المتشاركة يعتمد عمى خمؽ ميارة الشراكة
فإذا كانت المؤسسة غير راغبة عف الكشؼ عف نيتيا الحقيقية يجعؿ الشريؾ  (احتماؿ تراجع الثقة ك الانفتاح عمى الآخر
. )يتساءؿ حكؿ البرامج المخّبأة ك الّدكافع الخفية
 حتى تككف الشراكة ناجحة يجب أف لا تككف كحيدة الجانب فلببّد أف يجد كّؿ الأطراؼ حافزا ليـ مف أجؿ تشكيؿ ك 
عمى الرغـ مف أّف البعض يعتبر التركيز عمى خمؽ القيمة المتبادلة غير مناسبا عمى اعتبار أّف طبيعة . الاستمرار فييا
 لـ يؤّدم 794"ماذا في الشراكة لي؟"الشراكات انتقالية في الغالب، فإّف العديد مف الّدراسات الميدانية أظيرت أّف التركيز عمى  
لكف رّبما سيؤّدم إلى علبقات غير مستقرة ك غير عادلة، ىذا يقكدنا إلى قبكؿ الشراكة عمى أّنيا أكثر مف . إلى شراكة ناجحة
كسيمة لمؿء نقص الكفاءات عمى المدل القصير لكّف خمؽ لقيمة متبادلة ىك ىدؼ جميع الأطراؼ ك إيماف بالمصير المتشابؾ 
. ك المشترؾ
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مساىمة الشكؿ الشبكي لـ تتمثؿ فقط في قدرتو عمى الاستجابة السريعة لما يطمبو السكؽ مف سمع كخدمات متمايزة، بؿ أيضا "
أنو يفعؿ ذلؾ بصكرة فّعالة بكاسطة تكسيع عمميات التعديؿ إلى الأماـ ك إلى الخمؼ عمى طكؿ سمسمة القيمة كّميا في 
. 894"الصناعة
فأتاح الشكؿ الشبكي التشاركي زيادة القيمة ليس فقط بداخؿ المؤسسات بؿ فيما بينيا أيضا عمى طكؿ سمسمة القيمة، جامعا 
بذلؾ المعرفة التقنية التشغيمية ك الاستثمارية ك الاستراتيجية  لممؤسسات منفردة، ك محققا مستكيات أعمى مف استخداـ المكارد 
كما أف فرؽ اتخاذ القرارات داخؿ ىذه . ك الميارات المتاحة مف خلبؿ حرية المؤسسات في الارتباط بسرعة بمؤسسات أخرل
. المؤسسات ك بالمشاركة قد أثرت بصفة مباشرة عمى قرارات المنظميف عمى كؿ المنشآت ك كؿ المستكيات
أّف . أصبح ابتكار الّسمع ك الخدمات الحمقة الأىـ مف النشاط الاقتصادم الذم يضيؼ القيمة في عدد نتزايد مف المنشآت " 
لا تغذم عممية الابتكار فقط بؿ ك تفعؿ ذلؾ في صكرة دكرة مستمرة بحث تخمؽ أسكاقا ...ما يسّمى بمشركعات أعماؿ المعرفة
 994"ك بيئات أكثر ك أكثر تعقيدا
فلب تقكـ عمى أساس خطة بؿ تترّتب تمقائيا حسب الحاجة إلى  )النشاط الابتكارم(أّما عف إجراءات التنسيؽ في ىذه العممية 
المعرفة ك فرص المشاركة 
 يمكف لممؤسسة  لكحدىا اشباع حاجات معينة لكف ك مف خلبؿ عمميا في إطار شراكة يمكف ليا أف تؤّدم كظائؼ أكثر 
إّف ىذا المزيج مف الاستقلبؿ ك التفاعؿ ىك . بالتفاعؿ مع مؤسسات أخرل تخمؽ آليات عمؿ أكثر فعالية ك اقتدارا. تعقيدا
. الذم يمكف الّشراكة مف خمؽ المعرفة ك التشارؾ بيا ك التعّمـ مّما يكّلد الابتكار المستمر
أف تتحّمى المؤسسات المتشاركة بركح )الباحثكف(حتى تخمؽ الّشراكة القيمة يجب استغلبليا في إطار يضمف ذلؾ ك قد اقترح 
حيث إف . المقاكلاتية ك تتييكؿ الشراكة بشكؿ ينظـ الركابط ك التدفقات ك تضمف الاستفادة المشتركة لنكاتج ىذه العلبقة 
استقلبلية المؤسسات تمنحيا المسؤكلية التنظيمية ك ىك أمر جكىرم لتحقيؽ الاستفادة الكاممة مف التعممات ك المعارؼ التي 
تحّصميا باستمرار، كما عمى كؿ مؤسسة أف تككف قادرة عمى إعادة تنظيـ نفسيا باستمرار لكي تنجح في تقديـ مساىمتيا 
المنتظرة مف الّشركاء ك لمميارات الفنية المطمكبة لمقياـ بالأعماؿ المككمة إلى المؤسسة أىمية كبيرة مثميا مثؿ الميارات 
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التعاكنية لربط الصلبت الملبئمة مع المؤسسات الأخرل ك كذلؾ ميارات التكجيو ك القيادة  اللبزمة لإدارة أنشطتيا الخاصة 
أخيرا، مف . بيا ك يتـ ذلؾ مف خلبؿ العمؿ المشترؾ لتكجيو التعاكف الداخمي لسلبسؿ القيمة ك الخارجي لنظاـ القيمة
الضركرم أف تستفيد كؿ مؤسسة متشاركة عمى جيكدىا التنظيمية مف ميارات كأصكؿ الّشراكة التي خمقكىا ك قامكا بتطكيرىا 
في الأخير بعد الحديث عف بكرتر ك المركر إلى دكراف إف خمؽ القيمة مف خلبؿ خيار . مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المشترؾ
الّشراكة في المؤسسة لا يعكد فقط إلى الحصكؿ عمى مكارد الشركاء ك معارفيـ لكف لأف تعاكنيا بحّد ذاتو يعّزز ، كما ىك 
منتظر مف الميارات الفنية ك التنظيمية الشاممة  التي تنشئيا ك تحسيف الأداء مف خلبؿ التعّممات ك المعرفة التي تتيحيا 
الّشراكة لممؤسسة، سكاء كانت تقنية حكؿ مكضكع الّشراكة، تنظيمية حكؿ الذات، الشريؾ ك المحيط،  ك إدارية حكؿ نسؽ 
ك يمكف ربط ذلؾ بأعماؿ حكؿ معرفة مف؟ كيؼ؟ لماذا؟ . مشركع الشراكة
 
الإستراتيجية الضمنية : المطمب الثالث
في تصّكر " فرضية الانتيازية التمقائية "لابّد مف الاعتراؼ بأىمية الإستراتيجيات الضمنية لمشركاء ك التي تعّبر بشكؿ ما عف
في المقابؿ، ما يتكّقعو كؿ الشركاء مف .  الكيفية التي تدار بيا العلبقة مف أجؿ خمؽ الميارات ك مف ثمة الميزة التنافسّية
لكف لذلؾ يجب أف يتبنكا غاية خمؽ القيمة المتبادلة لمجميع ك أف يحترمكا " خمؽ القيمة"تشكيؿ أم شراكة إستراتيجية ىك 
الأىداؼ التعاكنية لبعضيـ البعض ك يدعمكىا ك أف لا يجعمكا مف العلبقة التشاركية كسيمة يحققكف بيا غاياتيـ الإستراتيجية 
ك بما أّنو نادرا ما يككف لمشركاء نفس الغايات . المستقّمة ضمف إطار الّمعبة الصفرية مف كجية نظر نظرية المباريات
لكف الأمر ليس بالضركرة حرجا طالما . الإستراتيجية، فإّف تصّكرىـ فيما يتعّمؽ بخمؽ القيمة، عمى الأغمب، لف يككف متماثلب
 005.أّف كؿ شريؾ يفيـ أىداؼ شركاءه الآخريف، ك قد أظيرت إحدل الدراسات أّف أداء الشراكة لا يتأثر بالتماثؿ الإستراتيجي
ىؿ لمشراكة أىدافيا الخاصة ، أك عمى العكس، يقترح :  لكف لا يممؾ الفكر التنظيمي عادة معيارا مكحدا للئجابة عف السؤاؿ
  )105kcahcraM(صّنؼ. )الشراكة(الأعكاف الأىداؼ؟ ك ىك ما ينشئ الصراعات عندما تتحّدد أىداؼ ك مصالح المنظمة 
                                                          
005
 " إدارة التحالفات الإستراتٌجٌة العالمٌة ")1002 ()nepknI.C werdnA( أندرو سي إنكبن
105
 eht ,rewulK .1 tp,1.loV » nosiviD fo scimonocE : noitciderP dna noisiceD ,noitamrofnI cimonoce « )4791( ,. KCAHCSRAM 
 .ecneics fo egaugnal
ك اعتمد في ذلؾ عمى معيار تمييز العلبقة بيف أىداؼ المنظمة ك  إلى ثلبث )بالاسقاط فيي شراكات(المنظمات الاقتصادية 
: أىداؼ أعضائيا
 )فريؽ(. عندما يتلبءـ ىدؼ الّشراكة مع الأىداؼ الفردية لمشركاء  -
 noitadnof  عندما تككف أىداؼ الشراكة ك أىداؼ أعضاءىا غير متلبئمة  -
 )التكاطؤ (عندما لا تككف لمشراكة أىداؼ ك لأعكانيا ىدؼ كاحد  -
يؤّكد ىذا التصنيؼ عمى إمكانية كجكد تضارب بيف الأىداؼ المشتركة ك الأىداؼ الفردية ك بالتالي عمى كجكد استراتيجيات 
الفريؽ ك (ضمنية لعلبقات الشراكة، ك يظير الصراع عمى الخصكص في الكضعية الثانية أّما الحالتيف الأكلى ك الأخيرة 
 فعكس ذلؾ )التكاطؤ
الّشركاء بشكؿ  )يكّرط( إجمالا يتطّمب خيار الّشراكة في المؤسسة قرارا إستراتيجيا يتضّمف درجة قانكنية مف الالتزاـ، يمـز 
كبير، ك يككف عندىا اليدؼ ىك البحث عف الجكانب التكميمية أك الآثار الّتداؤبية لمتمّكف مف التكيؼ مع محيط الصفقة الذم 
ك منو يمنح  خيار . ك يتحقؽ ذلؾ عف طريؽ دمج ك تكليؼ المكارد ك الميارات.... قد يتيح فرصا لمنمك أك يشّكؿ تيديدات
عمكما فإّف ما يمّيز . الّشراكة المؤسسة خاصية إستراتيجية، كىي المركنة الّلبزمة  للبستجابة ك التكيؼ مع محيط الصفقة
ك ىك ما يضمف، كما سبقت الإشارة إليو، خمؽ مناخ . عمميات الّشراكة ىك كجكد اتفاؽ طكيؿ ك متكّسط مدل بيف الأعكاف
ثقة لدل الّشركاء مف خلبؿ تطّمع كّؿ طرؼ إلى استقرار العلبقة ك بعثيا في الأجؿ الطكيؿ ك تعبئة أعضاء الّشركاء حكؿ 
المدلكؿ المشترؾ كذلؾ تقكـ نظرية الككالة عند تحميمييا لعلبقة الككيؿ ك المكّكؿ ك تناكليا لمفيكـ الانتيازية لدييما، خاصة 
إذا كاف ىذيف الّشريكيف متنافسيف في الأصؿ،  عمى الافتراض الذم يصّب في النياية لصالح تفضيؿ العلبقات الإستراتيجية 
فيضع المتنافسكف المتحالفكف فكرة المكاجية جانبا، بدكافع إستراتجية تبّرر إبراـ عقكد شراكة عمى الّرغـ مف . الطكيمة المدل
عمى أنيا أكثر المسائؿ التصاقا ك نقاشا حكؿ   )الانتيازية/الّشراكة( ُتظير الازدكاجية ك .205ككنيا مفارقة في تصّكر أّكؿ ليا
 عف مجّمة أكاديمّية الإدارة )305llahsoG te niroM te nosmailliW(ك الذم كاف مكضكع الجدؿ الأّخاذ بيف . الّشراكة
مف الميّـ التكّرط في ىذا الّنقاش لتقّبؿ الّشراكة دكف أف تككف ُمؤّسسةن عمى منطؽ القصير المدل ك العائد . لصالح المؤسسة
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ك تمارس المنافسة ضغطا قكّيا عمى الّشراكة ، الطكيمة المدل، ك المكّجية للببتكار، كما تسبب المنافسة الّشديدة  . الفردم فقط
 مثؿ ىذا )505,405uaessuorB( خاض. )emsilaudividni’l(أيضا تشّكىات في أنظمة الإثارة الّداخمية التي تدعـ التفردّية 
الجدؿ مف زاكية الثقة ك الانتيازية بيف الشركاء، حيث لا يمكف أف تككف الثقة عاملب كافيا لتفسير الشراكة ك يككف كّؿ 
 تنافسّية ك يككف ك أف يخضعكا لمبادئ أخلبقية رفيعة ك لا تكجد كضعيات )غير أنانييف( تفردييف  الأعكاف الاقتصادييف غير
لكف لا يتلبءـ الافتراض الأّكؿ مع ككف الأعكاف الاقتصاديكف يقبمكف . كؿ الأفراد مندمجيف في شبكة مف التيديدات الجماعية
إلى أّف عدـ كجكد عقكد رسمية في  605)la te ,siallaG(كما يشير . عمى إمضاء عقكد حتى إف كانت غير تحفيزية جزئيا
أّما الفرضية الثانية التي لا تعترؼ بكجكد قكل تصارعية، فيي غير . مجمكعة تكاطؤ يؤّدم بشكؿ حتمي إلى سمكؾ انتيازم
كاقعية ك بالإضافة إلى عدـ كاقعيتيا فإنيا تطرح نفس المشكؿ المنطقي لسابقتيا ك إف كانت صحيحة لماذا يمجأ الأعكاف إلى 
لفيـ طبيعة العلبقة " الانتيازية المحدكدة" في الكاقع، يككف مف الملبئـ الاعتماد عمى فرضية عقكد تحتكم الانتيازية؟
 )etsilaudividni te etsilaitneuqésnoc(. التشاركية ك تتفّرع ىذه الفرضية عف العقلبنية المحدكدة للؤفراد
لرىانات ؿعمكما، تنعكس ىذه الازدكاجية التي تطبع علبقة الشراكة عمى غاياتيا الضمنية الاستراتيجية التي تتحدّد كفقا 
. الجدلية المترّسخة فييا ك ىي مسألة الحدكد ك الزكج شراكة، منافسة
. لمّشراكة استراتيجيات ضمنية ىي الاستراتيجيات التي تنـ عف النكايا ك الأىداؼ الحقيقية لمعلبقة ك يصب كؿ ما سبؽ في أّف 
ميما كاف نكع الّشراكة، سكاء كانت ناتجة عف إعداد دقيؽ أك ناشئة عف تفاعؿ، يمكف تحميميا ضمف الإستراتيجية الّشاممة 
يدخؿ ضمف ىذه . لممؤسسة، لتحديد العلبقة التي تريد إقامتيا ك تعريؼ طبيعة ك دكر الحدكد المنظماتية في ىذه العلبقة
تقابؿ كّؿ . الإستراتيجيات أربع مقاربات يمخصيا الّشكؿ المكالي، الذم يضّـ الّرىانات الكبيرة التي تنطكم عمييا ىيكمة الّشراكة
. خانة مف الخانات الأربعة كضعية مختمفة مف حيث الخطر المحدؽ ك إمكانيات النمك
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 الغايات الإستراتيجية الضمنية لمّشراكة ك المشكلبت المرتبطة بو: )60(الّشكؿ رقـ 
 
: )التحّكـ(الّشراكة مف أجؿ الحماية  -1
يمكف أف تتصّكر المؤسسة الّشراكة ضمف انشغاؿ الحماية، حتى لا تخرج عف طريؽ الاتفاؽ الأّكلي، لضماف سرّية النكايا ك 
:  تصبح الّرقابة في ىذه الحالة عنصرا محكريا، تأخذ شكلبف رئيسياف في إطار الّشراكة. الحفاظ عمى الأصكؿ الإستراتيجية
يصبح مكضكع السيطرة ك الحماية في ىذه الحالة منيجا لمعمؿ . ك الّرقابة عمى التدفقات )أك الكصكؿ(الّرقابة عمى الحصكؿ 
ك التنظيـ، لكف يجب الانتباه أف لا تككف ىذه الحماية حاجزا لمنسؽ التشاركي بسبب لا تماثؿ المعمكمات ك المعارؼ لاسيما 
عند منع الّشريؾ مف الكصكؿ إلى قاعدة ميارات المؤسسة مباشرة ك ضركرة المركر بمجمكعة مف العمميات لمتمّكف ىذه 
لكف قد يدفع الكضع المستعجؿ لمّشراكة إلى التخّمي عف ىذه العمميات التي . الأخيرة مف تصفية كّؿ الاتصالات بشكؿ دقيؽ
. تصبح بشكؿ ما مرضية
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ىي أيضا  )الارتباط(تجد ىذه الكضعية تفسيرىا في جدلية الّشراكة ك المنافسة، كما أّف القدرة عمى ترؾ كّؿ الخيارات مفتكحة 
دافع محّدد لمنكايا الإستراتيجية، لكف يجب ربط ىذا الّدافع بالديناميكية الزمنية، بعبارة أخرل مّدة العلبقة، كما يجب الإشارة أّف 
. لحماية النكايا الإستراتيجية أىمية كبيرة خاصة في بداية الاتفاؽ لكف أيضا عند الاقتراب مف تحقيؽ أىدافو
ك لأّف الميارات ىي مصدر الميزة التنافسّية، يتـ الجزء الأىـ مف  ترسيخ الّرقابة عمى الميارات، مع الأخذ بعيف الاعتبار قدرة 
تجنيد الميارات مف جية ك إدراؾ قدرة امتصاص الآخر لمميارات مف جية أخرل،  اليدؼ ىك حماية المعارؼ ك الميارات 
باختصار عندما تككف الميارات تنظيمية إلى حّد كبير، مرتبطة بمجمكعة معّقدة مف العكامؿ . التي تشّكؿ أصؿ الميزة التنافسّية
البشرية، التنظيمية ك المحيطة، تجد الّرقابة مبررا ليا، أّما إذا كانت الميارات متعّمقة بالأفراد فمف تنشغؿ المؤسسة بالّرقابة أك 
. الحماية
بمنع الّشريؾ مف الكصكؿ إلى . تسعى المؤسسة مف كراء ىذه الإستراتيجية أيضا إلى تكجيو جيكد الّشريؾ ك ربح الكقت
. ميارات معّينة ك دفعو عمى التركيز عمى مياـ أخرل ك بالتالي الاقتراب أكثر مف المردكدية
في الأخير، يجّسد انشغاؿ الحماية غمكض الّشراكة ك ىك انشغاؿ مشركع ك ضركرم لكؿ اتفاؽ، مع ذلؾ يمكف أف يتحّكؿ 
عمى خمفية منطؽ الحماية يمكف أف . بسيكلة إلى مرض يقكد الّشراكة إلى جمكد كبير في التبادلات ك غياب ركح المبادرة
يظير منطؽ أكثر ضررا ك ىك منطؽ التسابؽ إلى التعّمـ ك ىك منطؽ التسابؽ إلى التعّمـ بيف الّشركاء في لعبة مفتكحة ذات 
. نياية غير أكيدة
: )التعّمـ(الّشراكة مف أجؿ الامتصاص  -2
يكجد ىناؾ . يمكف اعتبار الّشراكة أداة لمبحث عف الميارات محّددة، فيصبح التعّمـ إذف العنصر المفتاح ليذا النكع مف العلبقات
يمكف ليذا . لا تماثؿ في معارؼ ك مكارد الشريكيف، ك يسمح أحدىما للآخر بالكصكؿ إلى قاعدة مياراتو ك تحكيؿ جزء منيا لو
يككف شكؿ التحكيؿ في جزء منو تعاقديا، مرتبطا بحقكؽ الممكية ك في جزءه الآخر تنظيمي يتعّمؽ . النسؽ أف يككف تبادليا
. يرّكز ىذا النكع مف التفاعؿ خاصة عمى التأىيؿ ك التنسيؽ الفني. بتفاعؿ مف نكع معّمـ طالب
تعّد مرحمة تحديد المعارؼ ك . كاحدة مف أجؿ التعّمـ ك الأخرل مف أجؿ التحكيؿ: تحتاج ىذه العلبقة إلى تييئة ىيكمية مزدكجة
كما أّنو مف الميـ أيضا . ك ترتبط بالّرىانات التنافسية ك الغايات الإستراتيجية. الميارات المراد تحكيميا حاسمة بالنسبة لممؤسسة
قد . تعييف أفراد الخط الأّكؿ، الذيف سيككنكف عمى اتصاؿ مباشر بالّشريؾ، كذلؾ آليات دمج المعارؼ الجديدة في باقي المؤسسة
. يككف التعّمـ في الاتجاىيف، مثؿ أف تتبع المؤسسة المدخؿ التكنكلكجي ك شريكيا المدخؿ التسكيقي، فيتـ دمج معارؼ جديدة
تدكر المشكمة الأساسية التي ترتبط بيذه العمميات التي تمثؿ ديناميكية التعّمـ في خطر الإنحراؼ نحك التسابؽ نحك التعّمـ ك 
. بشكؿ مؤذ يعكس منطؽ المنافسة الكامنة في مقاربة مف نكع حصاف طركادة
: )الذكاء الاستراتيجي(الّشراكة مف أجؿ الاستكشاؼ  -3
فيصبح الذكاء . يمكف تصّكر علبقة الّشراكة أيضا مف أجؿ البحث عف كؿ ما يبدك مفيدا مف دكف تحديد دقيؽ ك مسبؽ لو
ك نقصد بالذكاء ىك ما تقـك بو المؤسسة مف أجؿ تكييؼ سمككيا مع . الإستراتيجي أك اليقظة العنصر المفتاح ليذه العلبقة
تتبنى المؤسسة مدخؿ . الخبرات الجديدة ك المصّنفة حسب معيار التطّكر، ك بالتالي يدفع الذكاء إلى خمؽ سمكؾ جديد
أّكد . الاستكشاؼ في علبقاتيا حتى تككف متنّبية لما يحيط بيا، بمعرفة الفرص لتستغّميا ك تحديد التيديدات ك تجّنبيا
. ك مف ىذا التصّكر تتكّلد الميزة التنافسية في المؤسسة" نافذة لمفرصة" أف المعرفة ىي )805rekcurD(
يمكف التعّرؼ عمى . مف كجية نظر منيجية، يعّد تحديد الآليات القادرة عمى أداء الّدكر الاستكشافي أمر حّساس بشكؿ خاص
مثؿ البحث الكاضح عف معمكمة خارجة عف المشركع المشترؾ الحالي، مثؿ التكنكلكجيات محؿ الاختبار . مثؿ ىذه العناصر
. ك التطكير، التكجيات التقنية، دفتر الطمبيات، الاتفاقات مع الّشركاء الآخريف
كّؿ الّشركاء عمى عمـ . عمكما، يمكف الإشارة إلى أّف ىذه المقاربة تعتمد عمى الأفراد، ك حدكد الأخلبؽ فييا غير كاضحة
بذلؾ، لكف لا يتحّدث أحد عف تبنيو ليا عمنا، لكف طبيعة المعمكمة التي يبحث عنيا ك أحيانا الطرؽ الممتكية لمحصكؿ عمييا 
 )التشّدؽ(تمّثؿ كّؿ مف الفطنة، السمككات المتبادلة ك البعد الأخلبقي كّميا حدكدا ليذه المغالاة . تعطي انطباعا عف ذلؾ
. إّلا أّف الإشارة إلى إمكانية كجكد ىذه المغالاة ليا الفضؿ في اتخاذ احتياطات دفاعية. المرتبط بيذا الخيار
في الأخير يجب الاعتراؼ أّنو بالإضافة إلى حدكد ك مخاطر طراكدة يدفع ىذا الخيار إلى تصّكر الّشراكة في أفؽ أكسع ك 
 905.لمدل أطكؿ ك أكثر بناءا في شكؿ حكار
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فيصبح الحكار العنصر الجكىرم مف أجؿ خمؽ قيمة . يمكف في الأخير تصّكر علبقة الّشراكة مف أجؿ خمؽ القيمة بالتداؤب
: إضافية لمّشراكة، إضافية عف الأىداؼ الابتدائية للبتفاؽ
  » sthgisni wen dna seitilibissop detnedecerpnu detnevni eugolaid evitareneG «
، مف أجؿ النظر إلى الّشريؾ )النظر مّرة ثانية (الاستماع، الاحتراـ : تعتمد مثؿ ىذه العلبقة عمى أربعة عكامؿ متداخمة بشّدة
كمكضكع يجب إشباعو بدؿ معاممتو كمكضكع تجب مراقبتو، ك تجاكز الأحكاـ الخاصة  ك اتخاذ مكقؼ، الإفصاح عف ما 
تساىـ ىذه العناصر في خمؽ الانسجاـ ك مف ثمة التداؤب عمى أسس إدراكية . يعتبر أساسي بعيدا عف كّؿ مؤثرات خارجية
 . )evitingoc(
المشاريع الممكنة ك : لا يقتصر الأمر عمى الحكار بيف الأفراد ، بؿ يتجاكزه ليككف تنظيميا حتى لا تدكر العلبقة فقط عمى
المشاريع الكاجب انجازىا ما يخمؽ ديناميكية في المجمكعة ك ليس عمى الّشراكة نفسيا مف حيث تككيف تصّكر مشترؾ للؤمكر 
إّنيذا لا يعني تقزيـ أىمية الحكار بيف . أك تشكيؿ جماعي لمتمثيلبت التي تخص الجكانب التكنكلكجية ك التنافسية لنشاطيـ
الأفراد ك الذم يمّثؿ مف دكف شؾ إسمنت العلبقة، لكنو يقع ضمف مستكل آخر مختمؼ عف المستكل الذم نرّكز عميو ك الذم 
. يرّكز عمى العكامؿ التي تنشئ التداؤب الخلبؽ ك المبتكر
تظير الّدراسات الميدانية مساىمة مّدة العلبقة ك تكرار التفاعلبت في جعؿ الحكار مثمرا عمى المستكل الفردم لكف أيضا 
ترجع ىذه المخاطر في جزء . يكمف الخطر الفعمي مف ىذه المقاربة في ضياع الكقت ك التركيز. عمى المستكل التنظيمي
كبير منيا إلى جيؿ أك سكء تقدير تكاليؼ الفرصة المرتبطة بديناميكية الّشراكة التي ترّكز فقط عمى الميّمة بدكف آفاؽ 
. تتجاكزىا ضمف منطؽ الفعالية
سلبسؿ القيمة لكؿ المؤسسات  )resimitpO(بشكؿ عاـ تؤّكد نظرية الميزة التنافسية، أّف خيار الّشراكة يجعؿ ممكنا تحسيف 
 ضمف ىذا الّسياؽ يتكافؽ خيار الّشراكة مع منطؽ الجكانب التكميمية، )015retroP( )إستراتيجي(المرتبطة باتفاؽ طكيؿ أجؿ 
باختصار تعّد الّشراكة خيارا إستراتيجيا يمّكف مف الحصكؿ عمى المزايا . حيث يدعـ خمؽ القيمة المزايا التنافسّية لدل الّشركاء
 ذلؾ بأّف المؤسسات المنفردة المتنافسة التي تبحث عف )115yffuD(تبّرر . التنافسّية مف خلبؿ التخّمي عف المكاجية المباشرة
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لا تفعؿ سكل أّنيا تدفع بالّتكاليؼ أعمى أك أسفؿ سلبسؿ . تخفيض تكاليفيا ك زيادة أرباحيا عمى حساب عملبءىا ك مكردييا
 ك لف يجعؿ ذلؾ مف المؤسسات تنافسّية أكثر لأّنيا في النياية تصب كّؿ التكاليؼ في الّسكؽ النيائية . القيمة في الفرع
ما جعؿ أنجح المؤسسات اليكـ تعترؼ ك تتقّبؿ الّتخمي عف النمكذج العدائي لمتبادؿ ك . )315gnimmaL215rehpotsirhC(
بدء الالتزاـ بعلبقة شراكة طكيمة مدل تساعد عمى تحسيف سمسمة القيمة في مجمكعيا، بمزايا تكاممية ك تداؤبية متبادلة لكؿ 
. )5154002,niktA & egaP ,dleifdnaH ,trekcE ,traheniR; 4158991,rehpotsirhC(أطراؼ الّشراكة 
 أف كجكد الابتكار )6159991,iniroppiL te inaroppiL(  ميدانيا، أظيرت دراسات حكؿ الّشراكات الطكيمة المدل أجراىا 
/ يحدث الأمر بتمقائية(ك خمؽ القيمة في علبقة الّشراكة يمكف أف يتحققا مف دكف كجكد غاية إستراتيجية صريحة مف ذلؾ 
أظيرت ىذه الّدراسة التي تّمت عمى ثلبثة شراكات في إيطاليا، أّف التفاعلبت القكّية بيف المؤسسة ك . )بشكؿ أكتكماتيكي
. شركاءىا، ضمف إطار الّشراكة، قد تككف مربحة بسبب التدفقات التي ت ّـ تبادليا ك تحكيميا نظرا لممبادرات ضمف ىذا الإطار
ك بعد ثلبث سنكات، سّجمت تكاليؼ الإنتاج ك التنسيؽ تراجعا . فنشأت التداؤبات أكثر فأكثر بيف المؤسسة ك شركاءىا
. معتبرا
أّم أف تككف ناتجة .يمكف لعناصر إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة أف تككف غير رسمية ك مكثّقة في العقد الذم يمتـز بو الّشريؾ
لكف يمكف أف تنجـ أيضا عف غاية إستراتيجية فعمية ك . عف نسؽ غير مييكؿ ك ترجع لمديناميكية التشاركية بيف الأعكاف 
. صريحة ك في ىذه الحالة، يزيد أثر إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة عمى الميزة التنافسّية
ك يدعـ ىذا التصّكر مقاربات أخرل، حيث تفّسر النظرية التطّكرية مف جيتيا أّف لكؿ مؤسسة مسارا تكنكلكجيا، اقتصاديا ك 
في حالة نيج المؤسسة لسمكؾ سمبي، ستترؾ لشركائيا إمكانية التطّكر بشكؿ . استراتيجيا، يحّدده مسيركىا في كقت سابؽ
في المقابؿ عند اندماجيا ك تفاعميا أكثر مع مسيرم المؤسسات الّشريكة، فستؤثر . مستقؿ نحك أفضؿ علبقة ليا بالّشراكة
، مف جيتو، الّشراكة مكّجية نحك  )815relceL(يعتبر.  715عمى تطّكرىا ك عمى دفعيا نحك دعـ أفضؿ لمزيتيا التنافسّية
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حيث يجب أف تسّجؿ الّشراكة عمى المدل : البحث عف الامتياز إذا ما حققت أربعة شركط مف بينيا الغاية الإستراتيجية
المتكسط ك الطكيؿ ك تبنى عمى الثقة، كما يجب التفاكض عمى تحديد الأىداؼ المشتركة ك تحديد بشكؿ كاضح كسائؿ 
.   ك ىكذا سيجد كّؿ الأعكاف ميزة تنافسّية. تحقيؽ ىذه الأىداؼ
لمّشراكة، " المحيط الّداخمي"تتمّثؿ ميّمة المؤسسة التي تبحث عف الامتياز مف خلبؿ الّشراكة في تطكير مقصكد ك مخطط ؿ 
حيث تنّسؽ الأنشطة ك المياـ المشتركة بيف الّشركاء بشكؿ ينشئ تفاعلبت قادرة عمى خمؽ ميارات ك أنساؽ مبدعة ك  
لقد أظيرت دراسة أخرل لمّشراكات في قطاع التكنكلكجيا، . 915"إنتاج مخرجات إيجابية، ك تثميف الفرص الّداخمية ك الخارجية"
، كّسعت ك عّمقت أك رّكزت مياراتيا عمى "مسارا تعّمميا فّعالا"، أف المؤسسات التي تتبع )025inamaR te sedatsE( ؿ
كما يجب أف تككف الغاية الإستراتيجية لممؤسسة متكاصمة، حتى في حالة تغيير ". تعّمما سمبيا"عكس المؤسسات التي تبنت 
ىيكؿ الّشراكة مع مركر الكقت، حيث إّما أّف بعض أنشطة الّشراكة لـ تعد مبّررة مف كجية نظر اقتصادية أك أّف مكضكع 
. فلب يجب أف يتمؼ تعديؿ الّشراكة أنساؽ التعّمـ ك التداؤبات بيف الّشركاء: الّشراكة ىك مشركع
يرتبط بناء الميزة التنافسية في جزء منو بقدرة المؤسسة عمى ترتيب الّشراكة أك ما يسّمى بميارة تنظيـ ك تنسيؽ العلبقة، حتى 
أّف الغاية )125inoznoroL te iniroppiL( ضمف ىذا الّسياؽ، يفترض . تككف ىذه الّشراكة قكة تنافسّية لصالح المؤسسة
. الإستراتيجية مف الّشراكة تككف كفؽ ىذه القدرات التنظيمية في المؤسسة
 المسّير، حيث ليس مف الملبئـ أف يككف ىذا الأخير صاحب قرارات liforp((خكاص : مف بيف أىـ ىذه القدرات التنظيمية
تتخذ بشكؿ منفرد، يكتفي بفرض طرؽ تسيير التدفقات المادية ك المعمكماتية مف أجؿ ضماف القياـ بعمؿ أفضؿ في 
بؿ يجب أف يككف ىذا المسّير ميندسا للؤنساؽ التعّممية المبنية عمى تبادؿ المعمكمات ك القادرة عمى تشكيؿ . المجمكعة
أّف ذلؾ يتطّمب مؤىلبت خاصة ك قدرات  )325neV ed naV te gniR( يرل.225علبقات بداخؿ الّشراكة بشكؿ يخمؽ القيمة
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اجتماعية لدل الأفراد، ك نعني بالمؤىلبت الخاصة المعارؼ التقنية الّلبزمة لتقييـ كضعية الّشريؾ ك الإعداد لمتقارب 
أّما القدرة الاجتماعية فتخص ميارات الاتصاؿ ك التكاصؿ لدل . الاقتصادم ك المكجستيكي المناسبيف بيف سلبسؿ القيمة
. المسّير الذم يجب أف يككف منفتحا ك يممؾ القدرة عمى إدارة الّشراكة ك حّؿ الّصراعات 
يجب الإشارة إلى أّنو لا يمكف لمسير المؤسسة التقرير بشكؿ منفرد حكؿ الّركابط الييراركية لتنفيذ إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة 
لممؤسسة . لكف يمكنو تحفيز الّشركاء عمى تقاسـ المعمكمة الإستراتيجية ك إنجاز استثمارات مشتركة مف أجؿ تحسيف الميارات
 .إذف الّسمطة في الّتدخؿ عمى مستكل إستراتيجية ىيكمة الّشراكة ك إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة فقط
 
ميارة الّشراكة              : المبحث الثالث
ك بتشخيص ك . بالعكدة إلى إشكالية ىذا البحث ك التي تدكر حكؿ كيفية مساىمة إستراتجية الّشراكة في بناء ميزة تنافسّية
تمحيص مختمؼ الّدراسات حكؿ الّشراكة تبّيف أّنو لتحقيؽ ىذه الغاية لابّد أف تحّدد المؤسسة إستراتيجيتي ىيكمة كاستغلبؿ 
تنافسّية الّركابط، تنافسية : ك بالتالي يمكف تعريؼ الميزة التنافسّية بالنظر إلى مككنات ىاتيف الإستراتيجيتيف ك ىي. الّشراكة
يمكف إعادة تمثيؿ النمكذج التصّكرم ليذه . الّشريؾ، تقاسـ المعمكمة الإستراتيجية، خمؽ القيمة، التعّمـ ك الغاية الإستراتيجية











). النموذج التصوري(إستراتيجية الّشراكة و الميزة التنافسّية : )70(الّشكل رقم 
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 الّدولة                                              الّشركاء
 فضـــــــاء الّصفقة   




  ترجع  ميارة الّشراكة إلى القدرة عمى تطكير ميزة تنافسية  بالاعتماد، بشكؿ متزامف عمى كؿ المككنات الإستراتيجية 
كّمما أّسست الميزة التنافسية عمى مختمؼ عناصر إستراتيجيتي ىيكمة كاستغلبؿ الّشراكة، كّمما اعتبرت ىذه الّشراكة . المذككرة
. قكية ك بالعكس
تدّؿ ميارة الّشراكة عمى اختيار الّشريؾ الملبئـ بشكؿ ممّيز ك بدمج سمسمة قيمتو مع تمؾ الخاصة بالمؤسسة مع ضماف خمؽ 
رابح لكّؿ الأطراؼ ك التي تمّكف المؤسسة - تعتمد ميارة الّشراكة عمى إقامة علبقة رابح. القيمة ك بتر العلبقات الغير فّعالة
مف الاستفادة مف تنافسّيتيا مف العلبقة البيف مؤسساتية التي تعقدىا ك التي تسمح بتحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية ك 
 في نفس الّسياؽ إلى الحصكؿ الميزة التنافسّية ك التّفكؽ عمى المنافسيف ك ارتباطو بتسيير )425retroP(يشير . الإستراتيجية
تترجـ ميارة الّشراكة أيضا بإرادة تسمح لمختمؼ الأطراؼ المعنييف بمناقشة مختمؼ  خيارات  . النظاـ الشامؿ في فضاء الصفقة
يعتمد عمى تنسيؽ جّيد للؤنشطة المتداخمة، مثميا مثؿ الابتكار ك التغيير، " نظاـ القيمة"بالّشكؿ الذم يجعؿ . تسيير الّشراكة
. حيث يمّكف كؿ منيما المؤسسة بأف تككف عمى استعداد ك يمنح ميزتيا التنافسّية الاستمرارية
: عمى مفيكـ ميارة الّشراكة ك عّرفكه عمى أّنو ))525la te nednumeGاعتمد 
 eganam dna ,poleved ,etareneg ot ynapmoc lacof fo seitivitca dna secruosser ehT «
 sa krowten eht ot ta spihsnoitaler elgnis fo egatnavda ekat ot redro ni )skrowten(  spihsrentrap
 » eloh a
: يعني ذلؾ أّف ميارة الّشراكة  تعتمد عمى المعرفة ك قدرات ك مؤىلبت  المؤسسة لإدارة الّشراكة، بمعنى
. اتخاذ قرار حكؿ كيفية دمج شريؾ خارجي-
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. إقامة مشاريع حتى يساىـ الّشركاء في مشاريع الابتكار في المؤسسة-
. تعديؿ تشغيؿ الّشراكة بما يتكافؽ مع تكقعات كؿ الأعكاف المعنييف ك تحديد آفاؽ التطّكر-
. تحديد كسائؿ الاتصاؿ بداخؿ الّشراكة-
يتكافؽ مع التعريؼ   ))625la te nednumeG بقراءة مختمؼ الأنشطة الإستراتيجية الممكنة، يمكف ملبحظة أف تصّكر
الّسابؽ لميارة الّشراكة، في فكرة ىيكمية ك تسيير الّشراكة كما أشار المؤلفكف إلى أّف مفيكـ الميارة حظي بدراسات كثيرة في 
: حيف أّف ميارة الّشراكة لـ تكف كذلؾ
 dleif rehto naht noitnetta ssel deviecer sah… gnikrowten dna gnitcaretni rof ecnetepmoc ehT «
 » .ecnetepmoc fo
 )التي تعّبر عف ميارة ىذه الأخيرة(، مع النمكذج المقترح في ربطو لقيمة منتج الّشراكة )725noiroM tnoM(كما يتفؽ 
. يدكر الأّكؿ حكؿ فّعالية كؿ شريؾ، أ ّـ الثاني فيدكر حكؿ تنظيـ علبقة الّشركاء: بعنصريف
  » rerég ed riovuop ud fitarépooc egatrap el «
مف جية أخرل، ك عمى اعتبار أّف ميارة الّشراكة ىي نتيجة لمجمكعة مف الأنساؽ المييكمة، فإّنيا تقترب مف مفيكـ الميارة 
في ىذه المذكرة ت ّـ  تناكؿ الميارة الجماعية عمى أّنيا ىي الأخرل تريد تفسير ما يجرم في العمبة الّسكداء مف . الجماعية
تدفقات لمكارد مممكسة ك غير مممكسة في المؤسسة ضمف إنجاز العمؿ الجماعي نفسو ك إسقاطيا عمى العلبقة البيف 
تعّبر الميارة أك الذكاء الجماعي . مؤسساتية، مع التركيز عمى رؤية إستراتيجية لتحديد، تطكير ك استغلبؿ الميارات المفتاح
المبني عمى ما ينشأ فقط عف الّشراكة ك ىك ممؾ ليا ك ليس لمؤسسة أك لأخرل ك ىك ما يقابؿ شبو الريع العلبئقي عف 
مجمكعة مف المعارؼ ك الميارات الضمنية المتقاسمة أك " عمى أّنيا 825  الميارة الجماعيةتالأصؿ الإستراتيجي ك  عّرؼ
لمجمكعة لمتنسيؽ " القدرة المكّررة ك المعترؼ بيا"المتكاممة أك حتى لأشكاؿ التبادؿ الغير رسمي المدعكمة بتضامف يساىـ في 
". لإنتاج مشترؾ ك لبناء مشترؾ لمحمكؿ
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تكليفة مف المكارد المسّخرة مف المجمكعة لمكاجية " فإّف الميارة الجماعية ىي )92535.p,5002 ,remhorK(أّما بالنسبة ؿ 
.    ك التي تترجـ بشكؿ فردم أك جماعي، المقابؿ لكضعية إستراتيجية الّشراكة".كضعية عمؿ ما
 الذم يعتبر الميارة دمج لممعرفة، 7991,dnaruD(035( يقترب التعريؼ المقترح لميارة الّشراكة أيضا مف تصّكر 
". المعرفة في الّشراكة"بالّتماثؿ،  حيث يمكف اعتبار ميارة الّشراكة مرتبطة ب .  )ertê-riovas( ك  )eriaf-riovas(لممعرفة
أّما عف المعرفة العممية في . بمعنى مختمؼ المعارؼ التي يتـ تقاسميا عف طريؽ التعّمـ الذم يشارؾ فيو مختمؼ الّشركاء
فترجع لخمؽ القيمة عف طريؽ ارتباط أكبر لسلبسؿ القيمة ك التكنكلكجيات ك التقنيات التسييرية  )eriaf-riovas(الّشراكة 
 بالّسمكؾ إزاء تقاسـ المعمكمة ك خمؽ التداؤبات ما erte-riovas((" معرفة الّسمكؾ"ك أخيرا تيتـ . المستخدمة في الّشراكة
ك تتطّمب ىذه المعرفة أطر تنشطيا ك تفّعميا ك التي تترجـ في . يجعؿ مف المعرفة بالّسمكؾ تبعد الّشراكة عف كؿ انتيازية
في الأخير نضيؼ ليذه المكّكنات الثلبثة  جكدة القرارات التي تتخذىا المؤسسة حكؿ . شكؿ غايات إستراتيجية فعمية للؤداء
". معرفة مف؟"اختيار الّشركاء ك ىيكمة شراكتيا ك التي يمكف تسميتيا ب
في سياؽ مّتصؿ يتـ ربط الميارة التشاركية بالتعّمـ التنظيمي حيث تتجّسد المعرفة الناجمة عف نشاط التعّمـ  في الشراكة في 
تشّكؿ الركتينات نماذج لمتفاعلبت  مف أجؿ حمكؿ فّعالة لمشكلبت معّينة، تككف ىذه النماذج التفاعمية . تنظيمية" ركتينات"
خاصة بسمكؾ المجمكعة عمى الّرغـ مف كجكد ركتينات ضعيفة مرتبطة بالأفراد ك ىك ما يعكس تعّقد عممية التعّمـ بسبب 
.  طابعو الضمني
عمى ىذا الأساس  تتمثؿ الركتينات في . لأف الركتينات التنظيمية ذات طابع ضمني إلى حّد كبير فلب يمكف تقميدىا بسيكلة
 تنشأ ىذه الميارات  الأساسية ك تتطّكر في ظركؼ  .الميارات ك القدرات التنافسية لممؤسسة عمكما ك لمشراكة خصكصا
محيط داخمي ك خارجي خاصة ػ فيي تمّيز المؤسسات عف بعضيا البعض ك تشّكؿ أساس الفركفات في الأداء اتجاه 
ىي مجمكع الميارات )erèicnof    ecnetépmoc(الميارة الأساسية . )عكامؿ النشأة ك البحث عف الميارات(المنافسيف
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بشكؿ . التكنكلكجية المتمّيزة ك الأصكؿ التكميمية ك الركتينات التي تشّكؿ أساس القدرات التنافسّية لممؤسسة في نشاط معّيف
 135.عاـ ليذه الميارات بعد ضمني ىاـ ما يجعؿ تقميدىا صعب ك غير ممكف أحيانا
عمى أنيا ناتجة  )بيف الّشركاء(تتفؽ مجمؿ اقتراحات ك تعاريؼ ميارة الّشراكة ك التي يمكف ربطيا بشكؿ ما بالميارة الجماعية 
بنظرة أكثر . 235التنسيؽ ىك نشاط ييدؼ إلى ترتيب أشياء ك أنشطة متنكعة مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معّيف. عف التنسيؽ
 فإف التنسيؽ ىك نسؽ لترتيب الأنشطة  تتضمف ىذه الأخيرة مجمكعة مف أفعاؿ مادية مممكسة ك  )335eneeroC(تفصيلب ؿ
يتحكؿ ىذا النسؽ إلى . خلبؿ فترة زمنية )ك الأدكات(أخرل غير مممكسة، تقبؿ تدفقات مادية ك تدفقات المعمكمات بيف الأفراد 
جامد ستاتيكي، يتعمؽ بتصميـ العممية ك الآخر ديناميكي : يتضّمف التنسيؽ كجياف. تسمسؿ يسمح للؤعكاف بتحقيؽ الأىداؼ
. يرتبط بتنشيط ىذه العممية ك ىك ما يقابؿ إستراتيجيتي ىيكمة الّشراكة ك إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة
تبدأ عممية البحث عف الميارة الجماعية بيف الّشركاء بمحاكلة إدراؾ كضعية معّينة في بحثيـ عف حؿ مييكؿ ك منظـ لمشكمة 
، "ذكاء جماعي"يستخدـ الأعكاف ىذا الييكؿ مف أجؿ بناء . يمي ذلؾ مرحمة المعالجة، الميارة، الأداء ك المصادقة. معّينة
بدكف ىيكؿ يرتب الأفعاؿ ك سمسمة عمميات ". لمميارة العلبئقية"أك الغير مادية للئعداد /ينجـ عف تبادؿ التدفقات المادية ك
لفيـ ما يجرم بداخؿ الّشراكة، نعرض المراحؿ . تمّكف مف تجسيد  لاستغلبؿ ىذه التدفقات، لا يمكف تحقيؽ ميارة جماعية
. الأربعة التي تكّلد ميارة  ضمف النمكذج التفسيرم المقترح
تبدأ ىذه المرحمة بتحديد ىدؼ يراد تحقيقو مف خلبؿ الّشراكة، ك تكيؼ العكف الذم سينجز النشاط، تنجـ : مرحمة المعالجة
. يتـ تعديؿ ىذا الاختلبؿ بتكميؼ عكف دكف الآخريف. ىذه المرحمة عف إدراؾ ضعؼ يستمـز التدخؿ بالالتزاـ بعلبقة مع الآخر
. يقابؿ ىذه المرحمة البحث عف الّشريؾ الملبئـ ك ىيكمة علبقة الّشراكة
مثؿ أعكاف غير متعاكنيف، أعطاؿ، سمككات " صعكبات خاصة"يكاجو العكف الّشريؾ في ىذه المرحمة :  مرحمة الميارة
تستخدـ مرحمة الميارة . اللبمبالاة ك التسكيؼ  التي تؤثر عمى قدرتو عمى الإحاطة بكؿ الكضعية ك التمّكف مف تحقيؽ اليدؼ
يسمح ىذا التبادؿ باختيار ك استغلبؿ ميارات الأعكاف في المساىمة في . مجمكعة مف التدفقات ك التعديلبت المتبادلة
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إذا أمكننا " إدراؾ تحتي"يتضمف الإدراؾ أيضا . كضعية ما ك قدرتيـ عمى الاستجابة لمحاجة التي تظير في ىذه الكضعية
 يفصح كؿ منيا عمى أفعاؿ جزئية خاصة تستخدـ لدعـ أك بالعكس منع تحقيؽ اليدؼ ،435)أنظمة تحتية(تسميتو كذلؾ 
لمختمؼ مخططات العمؿ الجماعي التي تشّكؿ المؤسسات " الكصلبت الييراركّية"تتشّكؿ ضمف ىذه المرحمة . الرئيسي
. فيككف دكر المسّير ىك جعؿ ىذه العناصر التحتية تتداخؿ ك تترابط فيما بينيا. المتشاركة
تجّسد ىذه المرحمة تحقيؽ الكضعية . )أك يفشمكف في ذلؾ (حيف يحقؽ الّشركاء اليدؼ المراد الكصكؿ إليو : مرحمة الأداء
 التي تصحح كضعية الاختلبؿ التي مرحمة المصادقةينتيي العمؿ التشاركي بالقياـ ب. المرغكبة في المرحمتيف الّسابقتيف
. حّرضت الشراكة
لكف تبقى . يبدك أّف ىذه المقاربة ىي الأكثر ملبئمة لتحميؿ ديناميكية العلبقات البيف مؤسساتية عمى المستكل الجزئي
كذلؾ حكؿ الخصائص المباشرة لمملبحظة عمى علبقة . 535الأعماؿ حكليا محتشمة مف الجانب التسيرم الفعمي لممؤسسة
. الّشراكة
لتجاكز ذلؾ عادة ما يتـ استخداـ نظرية الميارات الجماعية، ك إف كانت أدبا تكميميا لما سبؽ عرضو، حيث لا يمكنيا أف 
تظير مف أيف تأتي ىذه القيمة الناجمة عف العمؿ الجماعي ك خاصة كيؼ يتـ ذلؾ، حيث لا ييتـ ىذا الّطرح بأدكار 
. التدفقات المادية ك الغير مادية التي تؤثر عمى عمؿ الّشراكات ك لا بديناميكية بناء ىذه الأخيرة
ك ييتـ الممارسكف ك الباحثكف . في الكاقع، فإف الميارات الجماعية في الشراكة ىي نظرية ناتجة عف العديد مف الأنساؽ
ك العمؿ الجماعي ليس أمرا حديثا حتى في المخطط الفردم التايمكرم لمعمؿ . بشكؿ متزايد بالبعد الجماعي لانجاز العمؿ
الذم تجاىؿ المجمكعة المكجكدة أصلب، الأمر الذم تغّير ىك نظرة مسّيرم المؤسسات حكؿ مجمكعات العمؿ منذ سنكات 
. بالاعتراؼ ليا بقيمة مضافة ك بمحاكلة تحفيزىا ك زيادتيا
لكف تبقى ىذه المقاربة . ك يمكف إسقاط ىذه التعريفات عمى ميارة الشراكة مف كجية نظر المقاربة المؤّسسة عمى المكارد
اقترح حديثا بعض عمماء اجتماع العمؿ عمى . ساكنة جّدا لا تأخذ بعيف الاعتبار ديناميكية البناء التي تمّيز الّشراكة
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مقاربة جديدة ليذه الميارة الجماعية ميتميف بالأنساؽ الاتصالية عمى منكاؿ كييؾ لكف لـ )635naifaraZ(  الخصكص 
كيفية الكشؼ ك إدارة الميارات 735)remorhK( ك اقترح . يتمكنكا مف تقديـ نظرية اتصالية حقيقية لفيـ ىذه الأنساؽ
الميارة الجماعية،  التي تظير مدل انخراط  ترّكز ىذه المقاربة عمى التفاعلبت الّمغكية التي تساعد عمى فيـ نشكء. الجماعية
مخزكف يعكد إليو الأعكاف، عند نشاطيـ، "تعّرؼ الميارة الجماعية ؾ . الّشركاء ضمف ىذه الأنساؽ التي يمكف تنظيميا
". )مثمرة أك لا (تتطّكر ىذه الميارة الجماعية بشكؿ نسقي تبعا لمتفاعلبت الناجحة . سمككيـ ك حتى تفكيرىـ في كضعية ما
 تعتمد الّشراكة البيف مؤسساتية إذف عمى ترتيب مكارد غير متجانسة تشّكؿ إستراتيجية ىيكؿ الّشراكة، ك تفّعمو ديناميكية 
. اتصالية للؤعكاف تقابؿ إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة
  في الأخير، إذا كانت الميارة الجماعية في الّشراكة ىي الحمقة الغائبة بيف استراتيجيات الّشراكة ك الميزة التنافسية، يبدك مف 
البدييي التعّرؼ عمى بناء مختمؼ الترتيبات التنظيمية، التي تساىـ في السّير الحسف لمعلبقات البيف منظماتية، مف أجؿ بناء 
دكف تغييب التفاعلبت العممياتية لمرىانات الإستراتيجية ك . التي تشّكؿ مصدر الميزة التنافسية، 835فعمية" ميارة علبئقية"
.        لمتنظيـ ك التنسيؽ بيف المؤسسات المتشاركة935المالية لمعلبقة ك تدعـ الميارات الأساسية
، فيي نتيجة لجيد جماعي منظـ ك سعي 045أّما عف طريقة بناء ىذه الميارات التشاركية في صناعتيا لممزايا التنافسية
متكاصؿ لشركاء يريدكف نجاح العلبقة، قائمة عمى تكظيؼ الإمكانيات ك استغلبؿ المكارد ك إقامة اليياكؿ التنظيمية التي 
يمكف تصنيؼ بناء ميارة الشراكة . تجمع جيكد الشركاء المنفردة ك تنظـ تدفقيا ك استغلبليا ك يتطمب ذلؾ ترتيبات مختمفة
.  الإنتاج، التسكيؽ، التمكيؿ ك المكارد البشرية، تجّسد بامتياز مختمؼ التعّممات في الّشراكة: المرتبط أربع مجالات
 ك ىك المجاؿ الذم تبذؿ مف أجمو الجيكد البحثية ك التطكيرية لإيجاد منتج مبتكر سكاء كاف سمعة أك خدمة مجاؿ الإنتاجفي 
يرىف بناء الميارات في ىذا المجاؿ  بالأداء الابتكارم في مراكز البحث المشتركة ك النيكض بو، فالعممية ليست . أك فكرة
يحمؿ بناء الميارة في المنتج  طابعا ابتكاريا مف حيث الكّـ، الجكدة، . مجرد تجميع مقدمات معّينة لمتحقؽ النتائج تمقائيا
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الشكؿ، الحجـ ك التنكيع في المنتح، يمّس جكانب متعّددة ك متداخمة سكاء ما كاف يتعّمؽ بالمكارد المتاحة ك المّسخرة أك 
. بالعممية أك النسؽ الإنتاجي ذاتو ك التكنكلكجيات المستخدمة ك أخيرا ما كاف يتعّمؽ بالمنتج الذم ىك مخرج الشراكة لمسكؽ
"  العالـ تحكلا جذريا في فنكف الممارسة ك أساليب الاقناع ك مجالات ك عناصر الجذب التسكيقي" فقد شيد مجاؿ التسكيؽفي 
ك بناء ميارة الّشراكة في ىذا المجاؿ قائمة عمى الأداء الابتكارم في عناصر المزيج التسكيقي ك إيجاد التكليفات الجديدة 
المبتكرة بيف عناصر ىذا المزيج لكؿ المؤسسات المتشاركة ك القادرة عمى الاستجابة لتكقعات السكؽ بكؿ أطرافو الفاعمة ك 
فيتـ تركيز الجيكد عمى تطكير المنتجات ك جعميا أفضؿ ك أكثر إشباعا لحاجات ك رغبات الّسكؽ ك . حتى التفكؽ عمييا
عمى تركيج المنتجات مف خلبؿ نظاـ اتصاؿ فّعاؿ مثؿ حملبت الإعلبف ك التركيز عمى الصكرة ك عمى تكزيع ىذه المنتجات 
مف خلبؿ منافذ فّعالة ك أساليب تكزيع محّفزة بكّؿ أنكاعيا ك أخيرا تسعير المنتجات  ك الاعتماد عمى سياسات تسعير منشطة 
 .مثؿ البيع بالخصكمات التجارية ك الكمية ك سياسات البيع بالتقسيط
يعّد التمكيؿ المحّرؾ الرئيسي لبناء ميارات ليس فقط مف أجؿ . لتمكيؿيتعّمؽ المجاؿ الثالث لبناء الميارة بالأداء الابتكارم في ا
تأخذ الميارة . تكفير المكارد المالية اللبزمة لنشاط المؤسسات بؿ لمتخصيص الأمكاؿ لتشجيع البحث ك التطكير ك التقّدـ بيما
:  في ىذا المجاؿ عّدة أكجو
 .تكازنات الييكؿ المالي ك عمميات تمكيؿ المشركع -
 .القدرة عمى تكليد التدفقات النقدية المتزايدة -
 .العائد ك المردكد ك الربح -
 .الكفاءة التحصيمية ك التشغيمية للؤمكاؿ -
مثؿ النقكد عمى .   نكع النقكد ك إمكانية اختراع نقكد جديدة  قادرة عمى أف تصبح كسيمة لمّدفع ك التبادؿ ك مخزف لمقيمة -
 . الشبكة العنكبكتية منذ سنكات قريبة جّدا
بميارات الأفراد  )الشراكات( في علبقة مثبتة  ك أكيدة ترتبط ميارات المؤسسات المكارد البشرية، المجاؿ اللؤخير ىك مجاؿ 
فلببّد مف تكفير . فييا ك لا يمكف الفصؿ بينيما، لأف الأفراد ك أداءىـ الابتكارم ىـ مف ينيضكف بالمؤسسات ك الأمـ
 .كلائو ك تأىيمو العنصر البشرم الذم يممؾ الميارة  ك تأميف استقراره ك
 )الاندماج/التمييز(حيث ضمف نفس تصّكر  )مذّكرة التعّمـ(:  لكف لا يخرج بناء الميارات عف نطاؽ مفارقات علبقة الّشراكة
يجب أف تجد المؤسسات المتشاركة المقدار الصحيح مف التعّمـ التنظيمي  الذم يشكؿ الركتينات ك الميارات فلب يككف ىذا 
إلى سمبية المؤسسة أك  ك يؤدم إلى التخصص الغير ملبئـ 145التعّمـ التنظيمي مرضيا  يكقع بالمؤسسة في فخ  الميارة الزائدة
يمّثؿ خمؽ حيث .  ك ىك ما عّبر عنو بالتعميؽ المستمر ك الترابط)345zoD( كىي مفارقة الميارات عند 245الغير متمّيزة
الميارات التشاركية الجماعية ك استغلبليا أمر لاـز ، لكنو في ذات الكقت قد يرّسخ السمبية ك عدـ القدرة عمى مكاجية التغّير 
. لممعضمة بيف الاستغلبؿ ك الاستكشاؼ)445hcraM(بسبب غياب الابتكار ك ىك نفس تصّكر 
العكامؿ التي ساىمت في نجاح المؤسسة ىي ذاتيا، إذا ما استغّمت استغلبلا حّديا، تؤّدم إلى "في الأخير يمكف القكؿ أّف 
 545)relliM(" زكاليا
ك يتـ بعد ذلؾ عرض المنيجية التي تستخدـ للئجابة عمى إشكالية . تختـ دراسة مفيكـ ميارة الّشراكة الإطار التصّكرم 
 .البحث
 في الكاقع تبقى الميزة التنافسّية ك الّشراكة مفاىيـ متباعدة، حيث تقع النظريات الضمنية لممفيكـ الأّكؿ ضمف التحميؿ 
بينما تتمّثؿ النظريات الضمنية لمفيكـ الّشراكة، بشكؿ ، 645التنافسي، التعّمـ التنظيمي ك شيء ما ضمف النظرية التطّكرية
 أساسي، في نظرية تكاليؼ الصفقة، نظرية المباريات، نظرية الككالة، ك عمـ الاجتماع الاقتصادم
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:  أّف الإطار المنيجي يعّبر عف فضاء مف الضغكط الجدلية بأربعة مستكيات عمى الأقؿ )845ikslavoC te htimsriD(يرل
ك مستكيات تحميؿ مختمفة، ضمف نفس التصّكر  )أك الّناشئة(، النظريات التقميدية )أك الكمّية(المعطيات، المعالجة الكيفية 
.  تجربة الباحث بالمتاىة)945snamreboH te seliM(شّبو
:  عمكما ينجر عف خيار الإطار المنيجي لمبحث مجمكعة مف الخيارات تككف عادة مترابطة
. استراتيجية البحث-
. اختيار العينة-
. تحديد كحدة التحميؿ ك أدكات القياس-
. مناقشة مسألتي الإثبات الّداخمي ك الخارجي ك الكفاء-
ك الإشارة إلى حدكد الّدراسة -
تحمؿ الإشكالية التي ت ّـ تحديدىا في الفصؿ الّسابؽ عمى التعّرؼ عمى خيار الّشراكة الإستراتيجية الذم تعتمده المؤسسة 
سمح الإطار التصّكرم مف ربط ىذه الإشكالية بمكضكع الّدراسة مف خلبؿ بناء نمكذج تفسيرم يسّمط . لتحّسف مف تنافسّيتيا
. الّضكء عمى إستراتيجيتي ىيكمة ك استغلبؿ الّشراكة
يدرس الباحث مف خلبؿ ىذا المكضكع جكانب  )نظرم، تجريبي ك منيجي(يمكف أف يأخذ مكضكع البحث أشكالا متعّددة 
يتمّيز مكضكع ىذه المذّكرة بخاصية نظرية لأنو يبحث عف تقديـ تفسير لديناميكية الميزة . الكاقع أك يحاكؿ تطكير فيـ لمحقيقة
 .التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ دراسة مختمؼ نظريات الميزة التنافسية ك الّشراكة
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: إستــــــراتيجية البـــــــحث: الفــــــصل الأّول
: تحديد إستراتيجية البحث: المبحث الأّكؿ
 يقّدـ الإطار المنيجي الطريقة التي تمّكف مف استخداـ النمكذج النظرم لدراسة إستراتيجية الّشراكة لعينة مف صفقات أبرمتيا 
ك يمكف ليذا الإسقاط مف أف يخمؽ مشكمة نفي أك إثبات لمنمكذج النظرم المقترح، لكف نادرا ما . المؤسسة الكطنية ككسيدار
مف جيتنا، نظرا لأف المساىمة  ذات طابع نظرم كصفي فإّف منيجيتيا تبحث عف تحقيؽ . 055ترفض أك تقبؿ نظرية بالكامؿ
البحث عف إثبات لصّحة النمكذج، تحسيف مساىمتو التفسيرية ك مف ثّمة تقديـ اقتراحات تسييرية حكؿ تنافسية : ثلبثة أىداؼ
. لذلؾ اقترحت دراسة الحالة كطريقة ملبئمة لمبحث. المؤسسة المتشاركة
أك " كيؼ؟ "(لّما يككف سؤاؿ البحث مف نكع : أف دراسة الحالة ىي الأسمكب الملبئـ في ثلبث حالات .  )155niY(يرل
لا . عندما لا تيدؼ الّدراسة إلى تحميؿ تاريخي ك عندما لا يككف مف الضركرم تدّخؿ الباحث في أحداث الظاىرة. )"لماذا؟"
أّما عف البعد التاريخي فيك شرط يكتسي لبسا  ك يتطّمب تراجعا . يطرح الّشرط الأخير إشكالا بالنسبة لمكضكع البحث
ك ىك ما يتطّمب إعادة بناء مماثمة، تككف  )euqinorhcaid(تضّـ دراسة مكضكع البحث ضمنيا جكانب تعاقبية . )lomib(
. مفركضة بذاتيا
كيؼ يمكف لخيار ". كيؼ؟"كما يظير مكضكع البحث في النمكذج التفسيرم المقترح بشكؿ كاضح في صياغة مف نكع 
الّشراكة الإستراتيجية أف يحّسف مف تنافسّية المؤسسة؟ ك ىك سؤاؿ ذك طابع ديناميكي كصفي بالّدرجة الأكلى، مرتبط بطبيعة 
لأف التفاعؿ الديناميكي . 355كما يرتبط مكضكع البحث بمجمكعة نظريات الأنساؽ.  ك ليس بكمياتيا 255الأشياء ك الظكاىر
تدعـ خيار  )ىيكمة، استغلبؿ، التعّمـ، خمؽ القيمة (ثـ إّف طبيعة المعرفة مكضكع البحث . بيف المؤسستيف ذك أىمية رئيسية
مف جية . حيث أّف ىذه المعرفة تككف عادة ضمنية تتطّمب تفاعلب ك لا يمكف الحصكؿ عمييا باتصاؿ بسيط. دراسة الحالة
أخرل،  تقع مقاربة البحث التي تتناكؿ متابعة مؤسسة التي تممؾ ميزة تنافسية مف منظكر النمكذج النظرم ك دراسة 
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الإستراتيجيات التي يجب تنفيذىا لمتمّكف مف الحصكؿ عمى ىذه الميزة بيف النظرية ك التطبيؽ مرّسخة ك مييكمة ضمف 
تطبيؽ النمكذج النظرم كالتحّكـ فيو عند الاتصاؿ بالحالة محّؿ الّدراسة، عمى غرار ما نّبو إليو : النظرية، فكاف الخيار
: )455niY(
 dekoolrevo neeb sah,noitcelloc atad yna fo tcudnoc eht ot roirp gnidliub-yroeht fo elor sihT «
 .seiduts esacgniod fo yaw lanoitidart eht ni
 » .gnidaelsim erom eb dluoc ecnadiug oN…
تمّكف دراسة الحالة مف تقديـ تحميؿ معّمؽ لممفاىيـ المدركسة، لكف تحمؿ في ذات الكقت حدكدا ترتبط خاصة بصعكبة 
 .التعميـ
اعتمدت ىذه المساىمة بالتحديد، عمى دراسة حالة كحيدة تيدؼ إلى تسميط الضكء عمى علبقة استراتجية الشراكة ببناء 
تقكـ الّدراسة عمى تحميؿ بيانات كصفية جمعت مف خلبؿ مقابلبت . الميارات ك منيا المرايا التنافسية لممؤسسات المتشاركة
. 555 ملبحظات ك بيانات ثانكية عمى غرار كثائؽ الأرشيؼ noitalugnairtنصؼ مكّجية، تكّمميا مف منظكر التثميث 
: 655فع كراء ىذا الخيار المنيجياكاف الد ّ
يصعب دائما تحميؿ الّشراكة بسبب تعقدىا الخمقي ك البيانات الكثيرة ك المتنّكعة  التي يجب جمعيا، كما أّف الاقتراب  -1
الإثبات الّداخمي ك ليس ( )الحكـ عمى نمكذج مقترح(إلى ىذا الحّد مف ميداف البحث لمقياـ بيذا النكع مف الّدراسة 
كما أف المؤسسة محؿ الّدراسة ميتّمة بمبادرات التفكير ك تحميؿ . ىك في الكاقع صعب إلى حّد كبير )الخارجي
ك ىذا ما مّكننا مف الاقتراب إلى قمب . علبقات الّشراكة ك ىك ما جعؿ المدير العاـ يشّجع ك يقّدر مثؿ ىذا البحث
 .المؤسسة ك سّيؿ جمع البيانات الملبئمة في إطار ىذه الّدراسة
كما أّننا أردنا العمؿ عمى مؤسسة معركفة بنجاحاتيا ك أداءىا، لأف اليدؼ مف ىذا البحث ىك تحديد عكامؿ نجاح  -2
الخيار الإستراتيجي لمّشراكة في المؤسسة الجزائرية ك كيفية مساىمتو في بناء ميزتيا التنافسية أبرمت المؤسسة ك لا 
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مف أجؿ فيـ عكامؿ نجاح ىذه المؤسسة في شراكاتيا اتصمنا  بالمسيريف الذيف أشرفكا . تزاؿ تعقد شراكات بنجاح
بصفة مباشرة عمى قيادة ىذه العلبقة البيف مؤسساتية، ما سمح لنا بجمع البيانات حكؿ إستراتيجيتي الّشراكة  
 ك يصعب كشفيا ك )selbignatni(كانت البيانات غير مممكسة . بمرحمتييا ىيكمة ك استغلبؿ ثـ بناء الميارات
ضمف ىذا الإطار تككف المقابمة النصؼ المكّجية الأداة الأكثر ملبئمة  . الحصكؿ عمييا بسبب طبيعتيا الإستراتيجية
.  755يجمع البيانات الأّكلية





كحدة التحميؿ : المبحث الثاني
إّف دراسة الّشراكة، مثؿ الكثير مف الدراسات حكؿ الإستراتجية، يمكنيا اعتماد أبعاد متعددة، مثؿ الأثر عمى تنمية الّدكؿ أك 
البمد، : يمكف بذلؾ استخداـ مستكيات تحميؿ مختمفة...عمى ديناميكية القطاع، دكافعيا، رىاناتيا، نتائجيا، الأنساؽ ك الأداء
المنطقة، القطاع، المؤسسة، المجمكعة ك الأفراد ك يعّد خيار كحدة التحميؿ أمرا حرجا ك حاسما، يربط الّدراسة بمجاؿ البحث 
. 855فييا ك بتحديد الّدراسات الّسابقة
يقـك تبرير ىذا . بالنسبة لمكضكع ىذا البحث اخترنا علبقة الّشراكة، مكّممة بالمجمكعة التنظيمية المكّمفة بإنجاز ىذه العلبقة
حيث نريد فيـ علبقة الّشراكة بالميزة التنافسية مف خلبؿ مجمكعة مف العناصر . الخيار عمى إطار مكضكع البحث ذاتو
لا يمكف . )تنافسية الّشريؾ، أداء ركابط العلبقة، تقاسـ المعمكمات الإستراتيجية، التعّمـ، خمؽ القيمة ك الغاية الإستراتيجية(
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أّما الطرؼ المسئكؿ عف الّشراكة، فيك عادة قسـ . فيـ ىذه العلبقة إلا مف خلبؿ نظرة ديناميكية تعكس تفاعؿ عناصرىا
. مستقّؿ نسبيا يصبح مكمؿ طبيعي لكحدة التحميؿ الأساسية
أك المؤسسة في /الأفراد في العلبقة ك: بالمكازاة مع ذلؾ، ىناؾ مستكييف مف التحميؿ الممكنيف ك ىما مستبعديف نسبيا
حيث تسمح المؤسسة، مثلب بتقييـ نتائج العلبقة عمى الأداء ك الحصكؿ . رغـ ذلؾ سيظلبف مكجكديف في الّدراسة. مجمكعيا
عمى رؤية أشمؿ لأثر الّشراكة عمى المؤسسة لاسيما أّنيا كحدة تحميؿ ملبئمة لمقاربة المكارد التي اعتمدنا عمييا في تعريؼ 
الميزة التنافسية ك بناءىا، أّما الأفراد فيـ المصدر الرئيسي لمبيانات ك الميارات في المؤسسة فتصبح مساىمتيـ حاسمة مف 




طرؽ تحميؿ البيانات ك أساليب تحميؿ النتائج : المبحث الثالث
: اتبعنا لمعالجة مكضكع البحث طريقة دراسة الحالة في شكميا التقميدم في ثلبث خطكات
كصؼ لمحالة، مستخدميف إستراتيجية سردية لعرض البيانات بالطريقة الأكثر حيادية، تمتد الحيادية إلى تقرير لمبيانات -1
. ىذا الكصؼ ليس إّلا مرحمة تسبؽ التحميؿ ذاتو. الخامة مثؿ عقكد الشراكة لكف ضمف النمكذج المقترح في الإطار النظرم
كيؼ يمكف إعطاء : ابتداء مف كصؼ كؿ حالة، ك ىنا يقع الّرىاف الحاسـ لكؿ بحث ذك طابع كيفي: التحميؿ النظرم-2
. ك ىك ما يقابؿ البحث عف الإثبات الّداخمي لمبحث.955معنى ذك مصداقية لمبيانات الكيفية؟
 .065)الإثبات الخارجي(تحميؿ لمحالات بشكؿ يستخمص كؿ المعمكمات الّلبزمة لتعميـ التحميؿ - 3
نظرا للآثار اليامة  .  مجمكعة مف إستراتيجيات تحميؿ البيانات الكصفية المستخدمة مف طرؼ الباحثيف165)yelgnaL(حّدّد 
: ك يبدك مف الملبئـ تقديـ تكضيح دقيؽ ك مفّصؿ لخياراتنا الخاصة ب. ليذه الخيارات عمى النتائج
: اختبار المقترحات النظرية -
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ميزة تنافسية  )أك تحسيف(نبحث عف إثبات أّف إستراتيجية الّشراكة تمّكف المؤسسة مف بناء 
.  مف خلبؿ إثبات مجمكعة مف الفرضيات التي ت ّـ الإعداد ليا في الجزء النظرم مف البحث
ت ّـ قياس . ك متغّير تابع كاحد ك ىك الميزة التنافسّية )ثلبثة لكّؿ إستراتيجية (تظير عند مراجعة المقابمة ستة متغّيرات مستقّمة
. )أنظر الممحؽ( سؤاؿ نصؼ مفتكح 61ىذه المتغّيرات عف طريؽ 
: منطؽ الّربط بيف البيانات ك المقترحات -
، بمعنى الاختبار الذم يسمح بمعرفة ىؿ أّف البيانات تدعـ أك تناقض الاقتراحات "تناسؽ النمكذج" ت ّـ استخداـ طريقة 
تنافسّية الّشريؾ، أداء ركابط الّشراكة، (تصّنؼ البيانات في كقت أّكؿ معطيات المقابلبت في فئات مختمفة . المذككرة سابقا
. )تقاسـ المعمكمات الإستراتيجية، التعّمـ، خمؽ القيمة، الميزة التنافسية
:  أسمكب تحميؿ النتائج -
لـ تستخدـ معالجة إحصائية لمبيانات، عمى غرار العديد مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة الإستراتيجية الذيف لـ يجركا أم 
 )niY( يرل . اختبار إحصائي، فقط تابعكا بالعيف المجّردة إذا ما كانت البيانات المجّمعة تتكافؽ مع المقترحات النظرية
 fo sepyt eseht gniterpretni rof airetirc eht gnittes fo yaw esicerp on si ereht ,yltnerruC «
 sgnidnif eht… taht gnitsartnoc yltneiciffus era senrettaptnerffid eht taht sepoh enO .sgnidnif
 » .snoitisoporp lavir wot tsael ta gnirapmoc fo smret ni deterpretni eb nac
مف ثمة نحاكؿ تقديـ تفسير . ك ىذا ما سنتبعو لترجمة ك تفسير البيانات ك تأكيميا لمتمّكف مف التدقيؽ مف استخلبص النتائج
.    يثبت المقترحات النظرية ك يمّكف مف تعميميا ك رّبما إضافة فرضيات أخرل لـ تكف مقترحة في بداية الّدراسة
ك بعد ما حّدد الّشخص المستجكب، . بدأت عممية جمع المعطيات بتحديد المستجكب ك ذلؾ بمساعدة المسّير الأّكؿ لممؤسسة
. ت ّـ الاتصاؿ بو ك تكضيح مكضكع البحث، مع إظيار أىمّية ىذا الأخير ك التأكيد عمى أّنو سيكّكف صكرة جّيدة عف المؤسسة







: تحديد أدوات القياس: الفصل الثاني
 
فيككف، أكثر . تتطّمب المقاربة الكصفية انضباطا كبيرا، مع أّف الأدكات المخّكلة لتحقيؽ مثؿ ىذه الّصرامة نادرة ك متكاضعة
. مف ضركرم، تحديد بعض المفاىيـ ك المسائؿ التي تقكد إلى عممية جمع البيانات
 
: عممياتية المفاىيـ:المبحث الأّكؿ
يسمح التعريؼ الّدقيؽ لممفاىيـ المعتمدة بضماف مصداقية إثبات النمكذج المقترح، ك تيدؼ الّدقة إلى تفادم ذاتية الباحث 
عند الّربط الذم سيقكـ بو بيف البيانات المجّمعة ك المفاىيـ في الإطار النظرم، فعمى المفيكـ أف يككف دقيقا ليس نظريا فقط 
. بؿ عمميا أيضا، لمتمّكف مف الّربط بيف إجابات المستجكبيف، في المقابمة، ك النظرية المدركسة
ك تحديد المؤشرات الممكف .  نرجع باختصار إلى المفاىيـ الأساسية التي ت ّـ اعتمادىا في بناء النمكذج التفسيرم المقترح
.  كجكدىا في إجابة الممارسيف أك في الكثائؽ الملبئمة
            
: تنافسية ركابط الّشراكة -1
 ك أّف ىذا التراجع في 265 عقد شراكة يرافقو عادة تراجع في الأداء عمى المدل القصير أظيرت العديد مف الّدراسات أّف إبراـ 
في كجكب تجنب الأخذ " تنافسّية ركابط الّشراكة"تكمف الصعكبة حكؿ مفيـك . الأداء لفترات أطكؿ يمكف أف ينيي الّشراكة
بعيف الاعتبار تكاليؼ التنفيذ ك إيعازىا إلى مشاكؿ تسيير الّشراكة ك التي يمكف أف تتطّكر لاحقا ك خاصة تكاليؼ التخّمي 
: عف الّسكؽ ك تكاليؼ التسيير الّداخمي التي تسّببيا الّشراكة ك لتجنب ىذا الخمط، استجكب المسيركف حكؿ جانبيف منفصميف
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. التكاليؼ كمعيار لييكمة الّشراكة-
. تخفيض التكاليؼ أثناء العمؿ الركتيني لمّشراكة-
أنظر الممحؽ   
: تنافسّية الّشريؾ -2
ُطّكر المبدأ الذم مف خلبلو ترتبط الميزة التنافسّية بالّشريؾ خاصة مف الباحثيف الذيف اعتمدكا عمى المقاربة المبنية عمى 
المكارد، التي تفترض أّف  التحالؼ مع مؤسسات ليا مكارد خّلبقة لمقيمة، نادرة، غير قابمة للبستبداؿ ك لا لمتقميد أك التي ليا 
لأنيا العنصر  )المقابمة(قّدمت ميارة الّشريؾ كما ىي في الاستمارة . 465; 365ميارات تكميمية ىي التي تككف أكثر ربحية
ك اليدؼ ىك فيـ كيؼ يمكف أف تككف ميارة الّشريؾ معيارا . الكحيد في إستراتيجية ىيكمة الّشراكة الذم لا يتطّمب تفكيكا
. لييكمة الّشراكة مقارنة بمعايير أخرل مثؿ القرب الجغرافي ك الثقة
  أنظر الممحؽ  
اليقظة الإستراتيجية  -3
تّمت . يرتبط مفيكـ تقاسـ المعمكمة الإستراتيجية عادة باليقظة، ك كاف ىذا المفيكـ مكضكعا لمعديد مف الّدراسات الميدانية
تكرار استخداـ مصادر المعمكمة المختمفة، مستكل الاىتماـ بمختمؼ مصادر المعمكمة ك : المعالجة مف خلبؿ ثلبث مؤشرات
لّكف تمّيزت ىذه الّدراسة عف ىذا الإطار التقميدم حيث رّكزت عمى قابمية تقاسـ .الكقت المسّخر لكؿ مصدر مف المسّير
المعمكمة الإستراتيجية لدل الّشركاء، حيث يمكف أف تنجز أنشطة يقظة مف مسّيرم الّشركاء دكف تقاسـ المعمكمة فيككف ىناؾ 
مف الملبئـ إذف تكجيو الاىتماـ  نحك مسألة قابمية الّشراكة في تقاسـ ىذه . ضياع للئمكانية التنافسّية ليذه المعمكمات
. المعمكمات
ك ت ّـ تحديدىا . خلبؿ المقابمة، يتـ استجكاب المسّير حكؿ قابميتو لمنح أك الحصكؿ عمى معمكمات إستراتيجية مف الّشريؾ
.  المنافسكف، العملبء، المكردكف، التكنكلكجيا، الإطار التشريعي ك القانكني، المحيط الاجتماعي، الاقتصادم ك الثقافي: في
أنظر الممحؽ 
: التعّمـ في الّشراكة -4
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أّف التعّمـ التنظيمي لا يساكم مجمكع )565mahgnI(يرل . التعّمـ ىك نسؽ يسمح بزيادة مستكل المعارؼ لدل المؤسسة
تمّثؿ المعرفة التنظيمية تمؾ . التعّممات الفردية عمى الّرغـ مف أّف ىذه الأخيرة ىي التي تشّكؿ القاعدة التي يبنى عمى أساسيا
المعرفة التي تبقى في المؤسسة ميما كاف ذىاب ك إياب الأفراد، بمعنى ُتحفظ في ذاكرتيا، حتى تتمّكف مف القياـ بأعماؿ 
 لذلؾ يرجع التعّمـ إلى قدرة مؤسسة ما عمى الحصكؿ، تجميع، ك استخداـ المعارؼ مف أجؿ تطكير 765; 665جماعية
 865الميارات
 965عند دراسة الأدب حكؿ شكؿ تناكؿ مفيكـ التعّمـ، تبّيف أّنو يمكف تحميؿ ىذا المفيكـ كنسؽ أك كنتيجة يحققيا
أّما عف الّنسؽ، يمّيز الباحثكف عادة بيف مستكيات أك أشكاؿ التعّمـ ك يحاكلكف ربط كّؿ شكؿ في المؤسسة بالإطار 
 المذاف طّكرا مفيكـ )175,nohS & sirggrA( كاحدة مف المساىمات الأكثر  استخداما في ىذا الميداف ىي لػ  075المحّدد
، ك قد ساىمت )gninrael pool elbuoD(  ك الحمقة المزدكجة لمتعّمـ  )gninrael pool elgniS(الحمقة الكحيدة لمتعّمـ
 )375la te ieL; 275orazziP te izziugniM(ىذه المفاىيـ في تحديد العديد مف أطر التحميؿ لدراسات مختمفة 
عند تناكؿ التعّمـ مف زاكية مساىمتو في تنافسّية المؤسسة، نبحث عف إيجاد الّرابط بيف الأحداث الجديدة التي تنجّر عنو في 
 ذلؾ بالاىتماـ بنتائج التعّمـ 475)epoH te yrdneH(كما يفّسر . إطار أنشطة المؤسسة مف أجؿ زيادة قيمة المنتج
إلى تحّسف في الأنساؽ أك  )التصكيرية ك التطبيقية(الذم  يحمؿ عمى شرح كيؼ تترجـ تكسعة قاعدة المعارؼ  )بأنكاعو(
. المنتجات
أخذت معالجة التعّمـ بداخؿ الّشراكات بعيف الاعتبار الحاجة إلى الاىتماـ بأنساؽ التعّمـ ك بنتيجتيا أيضا، مع العمـ أّننا 
. نرغب في التعّمؽ قميلب بتحميؿ ىذه الظاىرة في المؤسسة مف جّراء الّشراكة
                                                          
565
 .451p tic.po , )4991( ,.M MAHGNI 
 ecruoseR namuH ,» noitcaretnI erutluC-laudividnI eht : snoitazinagrO gninraeL gnidliuB « )2991( ,.K.A SKOORB 665
 .533-323.pp,4°n ,3.loV ,ylretauQ tnemepoleveD
 .pp ,1°n ,53 loV ,weiveR tnemeganaM naolS ,» gninraeL lanoitazinagrO dna laudividnI newteB kniL ehT « )3991( ,.H.D MIK 765
 .05-73
 loV , EMP elanoitanretnI euveR ,»EMP sel snad esirprtne’d erutluc te egassitnerppA « ,)7991( ,.R ORAZZIP  ,. A IZZIUGNIM 865
 .97-64.pp ,01
 .42-7 .pp ,5°n ,1 loV ,étéicoS te eimonocE ,» egassitnerppa’l ed erutan al te emrif aL « )7991( SABEL 965
 lanoitazinagrO ,» snoitazinagro gninrael ni seicitcarp tnemeganaM « )4991( ,.D IEL ,.W. J MUCOLS ,.E.M LLIG cM 075
 .46.P .été ,scimanyD
  .451.P .yelseW -nosiddA : gnidaeR ,» II gninraeL lanoitazinagrO nO  « )8791( ,.D NOHS ,.C SIGGRA 175
 .36.p.tic.po ,)7991( ,.ORAZZIP  ,. IZZIUGNIM 275
 ,» txetnoC cigetartS dna gninraeL-ateM hguorhT seicnetepmoC eroC cimanyD  « )6991( ,.R SITTEB ,. A.M TTIH ,. D IEL 375
 .965-945 .pp ,4°n ,22 . loV ,tnemeganaM fo lanruoJ
 ,4°n ,21 . loV ,lanruoJ tnemeganaM  naeporuE ,» ecnamrofreP evititepmoC dna egnahC larutluC « )4991( ,.V EPOH ,.J YRNEH 475
 .604-104 .pp
 & ikravistuojlA(لذلؾ في مرحمة أكلى مف المقابمة يتـ استجكاب المسّير حكؿ آليات التعّمـ بداخؿ الّشراكة التي حّددىا 
يسمح استخداـ ىذه الآليات مف طرؼ المؤسسة بكصؼ .  ك ىي حّؿ المشكمة، البّث، الامتصاص ك اليقظة)575nenakiT
.  )عالي، منخفض(أنساؽ التعّمـ ك كذا درجتو 
 الذم قّدمو )eésuffid(المذاع  كما جاء قي التحقيؽ البحث عف نتيجة التعّمـ بأنكاعو،  مع الإشارة لمفيكـ الابتكار المشترؾ
.   لأّف ىذا المفيكـ يسمح بإقامة الّرابط بيف التعّمـ ك التنافسّية في إطار الّشراكة ))675neiluJ
أنظر الممحؽ  
: التعّمـ حكؿ الّشريؾ
حيث أّف . )غاياتو، عممو(يتـ تحديد ىذا النكع مف التعّمـ مف خلبؿ الّدقة التي يمكف لمّشريؾ أف يحققيا ك ىك يصؼ شريكو 
في المقابؿ فإف فيـ أفضؿ لأساليب عمؿ الآخر . الإدراؾ الجّيد لنكايا الّشريؾ يؤثر عادة عمى فعالية العلبقة ك تطكرىا
ىذا يعني باختصار أّف فيـ أفضؿ لمّشريؾ ينعكس إيجابا عمى الميزة التنافسية . ستككف ليا أثار عمى فاعمية العلبقة
. لممؤسسة
: التعّمـ حكؿ مكضكع الّشراكة
قد تنتيي ىذه المعارؼ أيضا بالتحّكؿ . )أك رّبما تغيير بعض بنكد العقد(قد تؤّدم ىذه المعارؼ في الأخير إلى فّض الّشراكة 
يؤدم ىذا النكع مف التعّمـ إلى رؤية متجددة لدكر . إلى أسكاؽ جديدة، منتجات جديدة أك حتى مككنات أخرل لممؤسسة
. الّشريؾ ك لجكدة مساىمتو
: التعّمـ حكؿ النسؽ التشاركي
إّما يعاد استثمارىا في النسؽ قيد العمؿ بإضافة تصحيحات عميو، حكؿ مدل الاتفاؽ ك عمقو أك : تستخدـ معارفو بطريقتيف
ك في كمتا الحالتيف سيحّسف ىذا التعّمـ . أك أف تحّكؿ ىذه المعرفة لاتفاقات أخرل مع شركاء آخريف. نكعو ك جكانب أخرل
. مف الأداء الاستراتيجي لييكمة ك استغلبؿ الّشراكة
: التعّمـ حكؿ المحيط
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كما قد يثير مجمكعة مف التساؤلات ك .  يؤدم ىذا التعّمـ إلى اكتشاؼ تيديدات جديدة ك فرص جديدة في محيط الصفقة
.  إعادة النظر في العلبقة مع الّشريؾ ك مدل التكفيؽ في اختياره أك تحديد شركاء ممكنيف آخريف
: التعّمـ حكؿ الّذات
كما يمكف أف يممس جكانب متعددة ك . يعّد ىذا التعّمـ جكىريا لكنو معّقد إلى حّد كبير، فيك يتطّمب رؤية تطكرية في الزمف
مختمفة، تجعؿ مف الّصعب البحث عف محاكلة الّربط، أك عمى الأقؿ بعض الجكانب الكاشفة عف ىذا النسؽ الاستكشافي 
. لمّذات
مف جية أخرل تثير الّشراكة . لابّد مف التنّبو لمّذاتية ك الأكىاـ لتصكر جديد لميكّية التنظيمية عند الاتصاؿ بالمستجكب 
الديناميكية اللبزمة لمتغيير، إّما مف خلبؿ المشركع ذاتو أك التفاعؿ مع الشريؾ أك حتى مف خلبؿ التصكرات الجديدة الناجمة 
.   عف الّشراكة  ك باقي أنكاع التعّممات
  
: خمؽ القيمة -5
يساىـ خمؽ القيمة في تحسيف تنافسّية المؤسسة بفضؿ التداخؿ المكجكد بيف سلبسؿ القيمة،  فتنشأ تداؤبات ك علبقات ذكية 
إّف ىذا التداخؿ الذم يخمؽ القيمة يسبب في المقابؿ زيادة في تكاليؼ الخركج مف . 3=1+1تجعؿ  )ميارات جماعية(
الإنجاز : يتـ تقدير خمؽ القيمة إذف حسب جانبيف. الّشراكة، فيككف أفؽ المشركع أقؿ أىمّية مف الالتزاـ الكبير بالّشراكة
. المشترؾ للؤنشطة ك أىمّية العلبقة في المؤسسة
 أّنو يجب استبعاد )775ihsigamaY(يمكف تقدير أىمية علبقة الّشراكة مف خلبؿ حجـ التبادلات القائمة بيف المؤسسات، يرل 
. لأّف الارتباط يمكف أف يخص التدفقات الغير مممكسة أيضا ك التي لا يستطيع إظيار حجـ تبادليا )التصّكر(ىذا المقياس 
مف بيف طرؽ تقييـ العلبقة تقييـ نتائج قطع ك . كما أّف حجـ المبادلات ىك مؤّشر سيء لمساىمة الّشريؾ في  عمؿ المؤسسة
ما لـ يؤّدم فّض الّشراكة إلى نتائج إذا  )875,la te mloH grubneknalB( ك ىك ما يقترحو. إنياء الّشراكة عمى المؤسسة
. إستراتيجية ىامة في المؤسسة فيذا يعني أّف رابط خمؽ القيمة ضعيؼ ك بالعكس
                                                          
 ,» yroehT egnaxE laicoS « ,.K KOOC snad ,» noitisop krowten ot hcorppa laciroeht egnahcxe nA « )7891( ,.T IHSAHGAMAY 775
 .961-641 .pp ,serdnoL ,egaS
875
 .tic.po ,)9991(,.J NOSNAHOJ ,.K NOSKIRE, .D MLOH GRUBNEKNALB 
 ما يعني نسؽ قكم لخمؽ TAJأّما عف الأنشطة المشتركة فقد يؤّدم كجكدىا في الّشراكة إلى استخداـ أساليب تسيرية مثؿ 
أّف الاستثمارات المشتركة ىي الأخرل مؤّشر جّيد لمستكل خمؽ  ))975la te nednumeG(كما يرل . القيمة بداخؿ الّشراكة
القيمة بداخؿ الّشراكة، لأّف التعديلبت الحادثة عمى سير سلبسؿ القيمة مف أجؿ ترابط أفضؿ لف تككف ممكنة بدكف كجكد 
. استثمارات
. في المقابمة ت ّـ قياس خمؽ القيمة في الّشراكة بقياس أىمية الاستثمارات المشتركة ك كجكد أنشطة مشتركة تخّص الّشريكيف
أنظر الممحؽ 
الإستراتيجية الضمنية  -6
تعّد الإستراتيجية الضمنية عاملب مفّسرا لمميزة التنافسّية، حيث يمكف لمجانب المقصكد ك الناشئ للئستراتيجية أف يؤّثر إيجابا 
. عمى خمؽ الميارات ك الأداء في المؤّسسة
 ot dnet sreganam ,emitrevo ; dengised yletarebiled dna depahs eb nac skrowten mrif retnI  «
 085» . seicnetepmoc eroc fo tes evititepmoc erom dne worran a dliub )…(
 تشير مراجعة الأدب حكؿ معرفة كيفية معالجة مفيكـ الغاية الإستراتيجية، إلى أّنو استخدـ خاصة كمنطؽ يكّجو نشاط 
، نسؽ التخطيط 285إستراتيجية التسكيؽ ،185المسيريف في مختمؼ الكضعيات مثؿ تسيير الثقافة بداخؿ الاندماجات
كما يمكف أف تضـ الغاية الإستراتيجية . 585 أك حتى تسيير المشاريع المشتركة الّدكلية 485إعداد منتج جديد. 385الإستراتيجي
أيضا مجمكعة مبادئ التسيير مثؿ أنساؽ تحفيز العماؿ لتحقيؽ أىداؼ معّينة، الّلبمركزية في اتخاذ القرار ك تخصيص 
. المكارد
أّما مف في المقابمة سيتـ التعامؿ مع ىذا المفيكـ مف زاكية مختمفة قميلب، بربط الغاية الإستراتجية بعممية التخطيط الإستراتيجي 
لتحميؿ الّشراكة، فضاء الصفقات، تخصيص المكارد، الّركابط، ك التدفقات في الّشراكة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ تفاكضت عمييا 
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تعّبر الغاية الإستراتيجية في ىذه الحالة عف إرادة إدارة المؤّسسة في تحديد الأىداؼ بالّتشارؾ مع . 685المؤسسة مع شريكيا
 .شركاءىا بالنظر إلى إستراتيجيتيا الضمنية
 
: الميزة التنافسّية -7
استخدـ ىذا المفيكـ في الكثير مف الّدراسات لكف خاصة كمتغّير مفّسر، ك في ىذا الّسياؽ، تّمت معالجتو ضمف مقاربتيف، 
ك يتـ الّرجكع في ىذه الحالة إلى المعطيات 785 تربط المقاربة الأكلى الميزة التنافسّية بمؤشرات مالية أك اقتصادية مثؿ الّريع
. التي يتـ جمعيا مف الكضعيات المالية
. 9859991( )8854991ك الميزة التنافسّية  )أك الاقتصادم(في المقابؿ، تعتمد المقاربة الأخرل عمى الّربط بيف الأداء المالي 
ك تتناكؿ تحميؿ ىذا الّربط كنسؽ، فتكتسي الميزة التنافسّية بذلؾ جانبا أكثر استراتيجية، ك تتـ معالجتيا مف خلبؿ عكامؿ أك 
.  ك التي يتـ قياسيا بعد ذلؾ باستخداـ  سلبلـ لمقياس مف نكع ليكارت)095retroP(معايير التنافسّية، بخاصة تمؾ التي طّكرىا 
جكدة ك سعر المنتج، يمييا بعد :  أّف معايير خمؽ القيمة الأكثر استخداما ىي جاذبية المنتج )195la te sioçnarF eL(يشير
. ذلؾ، كقت الاستجابة،، مركنة العرض، خدمة الزبائف ك شيرة المؤسسة
:  معيارا لمتنافسية المؤسّسة التي تعقد شراكة21 إلى نفس التصّكر ك حّدد  )295la te niluoP(أّما في إطار الّشراكة فينضـ
سعر المنتج أك الخدمة، خدمة ما بعد البيع، آجاؿ التسميـ، تغطية السكؽ، الّنجاعة، المركنة، التصميـ ك الحجـ، الابتكار، 
. أداء المنتجات، تشكيمة المنتجات، الجكدة ك الّشيرة أك الّصكرة
أكلا لأّنو ليس مف المرتقب دراسة : اعتمدت معالجة الميزة التنافسّية في ىذه المذّكرة عمى المقاربة الثانية، ك يعكد ذلؾ لسببيف
ك منو . ثـ ك بالتكافؽ مع فرضيات النمكذج النظرم، حيث تقكـ الميزة التنافسّية عمى الميارات. ك تحميؿ الكضعيات المالية
                                                          
685
 .603.p .tic.po ,)9991(,.T  RETTIR 
785
 .tic.po ,)6991( ,.C.I NALLIM cM ,.S NAMARATAKNEV ,.H.M IAST ,.G.R HTARG cM 
 étivititépmoc ,noitamrofni’d stnemetropmoC  « )4991( ,.M NIROM ,.C YHALAGNAMAR ,.M.J ESUOLUOT  ,.A.P NEILUJ 885
4 ua eéilbup noitacinummoC ,» secirtatropxe EMP sed ecnamrofrep te
emè
 .zteM ,EMP al ed einohpocnarf lanoitanretni sèrgnoc 
 redlohekats dna weiv desab-ecruoser eht : ecnamrofrep ot dael t’nseod egatnavdA evititepmoc nehW « )9991( ,.C.W LESSUR 985
 .431-911 .pp ,2°n ,01 loV ,ecneicS noitazinagrO ,» rewop gniniagrab
095
 .tic.po ,)0891( ,.E.M  RETROP 
 seL « ,.O LARO ,.A LETRAM snad ,» ruelav ed égilbo tnemegnahc e L « )5991( ,.Y ESSAG ,.A LETRAM ,.P SIOCNARFEL 195
 .85-92 .pp ,laértnoM ,sialeR-ilbuP ,2 emoT .» seigétarts te noisiv ,étivititépmoc al ed siféd
295
 .tic.po ,)4991( ,.S  NIVUAG ,.B  LIUERTNOM , .D  NILUOP 
بمعنى الّسعر، الجكدة، أداء  :  )395la te niluoP(سيتـ تناكؿ الميزة التنافسّية بالاعتماد عمى أىـ معايير التنافسّية لدل
. المنتج، آجاؿ التسميـ، تغطية الّسكؽ، الّشيرة، ك مركنة المؤسسة
 
: دليؿ المقابمة: المبحث الثاني
تيتـ  معالجة دراسة حالة الّشراكة بعد تطكير الجياز النظرم المييكؿ نسبيا بتحديد سمسمة مف الأسئمة حكؿ المكضكع خلبؿ 
. تقّدـ ىذه الأداة ميزة حصر ك جمع البيانات الّلبزمة مع تفادم الزائد فييا. المقابمة
يككف اليدؼ مف . أّما مستكل التفصيؿ في المقابلبت فيك مف الّنكع المعّمؽ خاصة بالنظر إلى الاستمارات القياسية
ك رّبما إعداد مقترحات أخرل جديدة إذا اقتضى الأمر . المقابلبت ىك إثبات المقترحات النظرية في الإطار التصكرم لمبحث
ترّكز المقابمة عمى مصدر كاحد قكّم لممعطيات ثرم جّدا ك ىك المسئكليف عف مشركع الّشراكة في كؿ مّرة ك ليـ خبرة . ذلؾ
. كبيرة في ىذا المجاؿ
كيؼ يمكف لممؤسسة أف تبني فعلب . تيدؼ المقابلبت التي أجريت في إطار ىذا البحث إلى أىداؼ تفسيرية ك استكشافية
ميزة تنافسية مف خلبؿ إستراتيجية الّشراكة؟ جاءت الأسئمة في أغمبيا نصؼ مفتكحة لذلؾ لا يمكف تجاىؿ الجانب 
. حيث تفتح المجاؿ أماـ إجابات غير متكقعة مف المستجَكبيف.الاستكشافي لمبحث
ىناؾ مقاربتيف فمسفيتيف تؤسساف لمختمؼ .  مف جانب آخر، تجد كؿ منيجية بحث أسسيا ضمف تصكرات فمسفية معّينة
: طرؽ البحث مف أجؿ الإثبات التجريبي ك ىما
الذيف يفترضكف عادة أّف الحقيقة معركضة بشكؿ مكضكعي، ك يمكف كصفيا بخكاص قابمة : )setsivitisop(الإيجابيكف  -
تخص ىذه الّدراسات عادة محاكلات لاختبار النظريات مف أجؿ زيادة فيـ ك . لمقياس تككف مستقّمة عف الملبحظ ك أدكاتو
.  التنبؤ بالظكاىر
المعطاة أك المبنية بشكؿ ( عمى مبدأ أف الكصكؿ إلى الحقيقة 495)setsiviterpretni(في المقابؿ يعتمد التأكيميكف  -
فيككف الأساس الفمسفي ليذا . لا يتـ إّلا مف خلبؿ بناءات اجتماعية مثؿ الّمغة، الكعي أك المعنى    المشترؾ )جماعي
الاتجاه تفسيرم مثمو مثؿ عمـ دراسة الظكاىر، عف طريؽ رمكز يقّدميا الأفراد لمباحث كما لا يحّدد ىذا البحث المتغيرات 
. التابعة ك المستقمة، لكف يرّكز عمى تعقيد إنتاج المعنى عند الأفراد في كضعية معّينة
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 حيث تعتمد معطياتيا عمى الحقيقة المبنية  )emsivitcurtsnoc(تدفع طبيعة مكضكع البحث عمى تبني الكصفية البنائية 
تيدؼ الأسئمة المطركحة خلبؿ المقابلبت إلى تحديد الّسير الحقيقي لمّشراكات لمتأكيد عمى . مف طرؼ المسؤكليف المستجكبيف
المقترحات النظرية حكؿ علبقة الّشراكة بالميزة التنافسية، لكنيا مطركحة في شكؿ نصؼ مفتكح حتى تسمح بظيكر أفكار 
كما جاءت المقابمة غير مكّجية في بداية الّمقاء عند تقديـ المستجكب مشاريع الّشراكة محّؿ الّدراسة بشكؿ عاـ . بديمة متمّيزة
. ك بدأت بسؤاؿ مفتكح، كذلؾ في آخر الّمقاء حينما طمب منو إضافة معمكمات أخرل لـ تغطيا الأسئمة
: المقابمة لأربعة أنكاع )595ztivarG( صّنؼ 
. المقابمة المعّمقة-
. المقابمة بإجابات حّرة-
. المقابمة بأسئمة مفتكحة-
. المقابمة بأسئمة مغمقة-
ك ". مقابمة ذات طابع كصفي" فقد جمع النكعيف الثاني ك الثالث مف المقابلبت فيما أطمؽ عميو  )695.la te gniK(  أّما 
. يضيؼ إلييا تصنيؼ آخر حسب كجية كاقعية ك أخرل بنائية
". ذات طابع كصفي"أك " المقابلبت بإجابة حّرة"حسب ىذه التصنيفات فإف المقابلبت التي أجريت تنضـ إلى 
نحاكؿ . بأنكاع أخرل مف المعطيات)noitalugnairt(ك لأنيا كذلؾ، لا تمّكف ىذه المقبلبت عند جمع البيانات مف تثميث 
الحصكؿ عمى المعمكمة المعككسة في كّؿ مّرة مف أجؿ مراقبة تطابؽ التقارير مع أفكار المستجكب الفعمية، فكانت أسئمة 
ك ىك ما يسمح بضماف . كما جاء نسؽ صياغة الإجابات إمكانية الكقكع في تضارب أك سكء فيـ. المقابمة نصؼ مفتكحة
. الإثبات الّداخمي لمّدراسة
.  عّدة استراتيجيات تسمح بكشؼ ضعؼ مكضكعية المستجكبيف)795yrarreF te xueuqseP( اقترح 
المكاجية، التي تعني مقارنة الّسرد : ثلبث استراتيجيات لممتابعة )895tramuaB(لمكشؼ عف الغير معّبر عنو، اقترح " 
تعمؿ إستراتيجية التمؼ عمى . حيث يميؿ الأعكاف إلى تجميؿ دكرىـ ك تقزيـ دكر زملبءىـ. )لنفس المكضكع( الضمني
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مساءلة المستجكب لعّدة مّرات مع إدخاؿ تغييرات بسيطة عمى الأسئمة مف أجؿ قياس الفارؽ في الإجابات ك المعاينة 
المضادة ك التي تمّكف الملبحظ مف أف يقترح عمى المستجكب فرضية تمثيمية لمكاقع تختمؼ عف فرضيتو ك يدفعو إلى 
" النقاش
. استخدمنا ىذه التقنيات في المقابمة بشكؿ ضمني لكف عمى الخصكص في آخر الّمقاءات
: السؤاؿ المفتكح
أّدل ىذا  .بدأت المقابمة بكضع الممارس في سياؽ المكضكع ك التذكير بأىمية علبقات الّشراكة في سير عمؿ المؤسسة
. التقديـ ك التبادؿ إلى كضع المسير  في جك محّفز لمحديث عف المكضكع ك كذلؾ منحو شعكر بمسؤكلية اتجاه ىذه الّدراسة
تضّمف ىذا المدخؿ جمع المعمكمات العامة حكؿ المؤسسة ك طبيعة المشاريع ك المنتجات ك . ىذا ما سّيؿ التدّرج في الأسئمة
. الصفقات ك حتى عف محيطيا التنافسي
يتمّيز ىذا " كيؼ تساىـ ركابط الّشراكة التي تقيمكنيا في تنافسية مؤسستكـ؟"بعد ذلؾ ك بالتدريج يتـ سؤاؿ المستجكب حكؿ 
كما أّنو يطرح فكرة كاحدة ك يصاغ بطريقة مباشرة لتفادم افتراض إجابة . السؤاؿ بككنو قصير حيث يسّيؿ ترّسخو في الّذاكرة
لا تكجد طريقة كاحدة للئجابة عمى ىذا الّسؤاؿ بالتأكيد، 995 معّينة كذلؾ يتناسب ىذا السؤاؿ مع الإطار المرجعي لممسير
فكاف دكر الباحث تكجيو المسّير إلى الجكانب الأخرل مف الّسؤاؿ التي لـ يكف يتعرض ليا أثناء الإجابة، لمتمّكف مف تكضيح 
في ىذه المرحمة كانت . ك تحميؿ الّديناميكية الضمنية لمتحركات الإستراتيجية في المشاريع الثلبثة مف طرؼ المستجكبيف
تدخلبت المسّير تيدؼ لتحديد مكاطف الأحداث ك التحّركات حتى لا تأخذ الأجكبة طابعا عاما  ك سطحيا ، ثـ ت ّـ تكجيو 
. الحكار تدريجيا نحك مختمؼ عناصر إستراتيجيتي ىيكمة ك استغلبؿ الّشراكة ككّؿ جكانبيا
، )فعمنا، قمنا ب، سمعنا ب(الأفعاؿ : البحث عف المعمكمة الّلبزمة في المقابمة إلى ثلبث مستكيات)006tettiuG( لقد صّنؼ 
. )نظف أف ّ (، الرأم أك الحكـ )نشعر أّننا (المعاش 
في حيف أف ما . سمح الجزء الأّكؿ مف المقابمة بجمع البيانات الخاصة حكؿ رأم ك شعكر المسّير لكف قميلب عف الأفعاؿ
يظّنو المسّير عف مساىمة الّشراكة ك أداءىا لا يخدـ الباحث حكؿ تطبيؽ ىيكمة ك استغلبؿ الّشراكة ك لا لتحديد تنافسّية 
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لذا ت ّـ إنياء ىذا الّمقاء بمجمكعة مف الأسئمة النصؼ مفتكحة تدعـ جمع البيانات لتسييؿ فرزىا ك تصنيفيا ك . المؤسسة
. معالجتيا لاحقا
جاءت ىذه الأسئمة بعد أف أجاب المسير عف السؤاؿ الابتدائي ك مّكنت مف تشخيص معّمؽ لمختمؼ عناصر إستراتيجية 
سمحت بجمع البيانات عف أفعاؿ المؤسسة، لأنيا تنقؿ الممارس إلى الكضعية المعاشة ك شرح القرارات خلبؿ . الّشراكة
. المقابمة
لكف في المقابؿ ليا ميزة الّرجكع إلى . تخضع ىذه الطريقة إلى خطر إعادة بناء الخطاب الّسابؽ مف جانب المسيريف
. الكضعية المعاشة فعلب في المشاريع
أّما عف تحميؿ مجمكع البيانات المحّصؿ عمييا، فالنظرية ىي التي تؤطر المفاىيـ المقابمة كما أظيرنا ذلؾ في عممياتية 
  بالكصفية )106,ztremeD(تسّمى ىذه الطريقة مف . لكف المقابمة ىي التي كضعت حدكد التفسير الملبئـ لمنتائج. المفاىيـ
. 206لمّشرح مف حيث أّنيا غير محصكرة بسرد التحركات الإستراتيجية لكّنيا تحاكؿ أيضا شرحيا ك تصنيفيا ك تبريرىا 
كيؼ تبني المؤسسة ميزة : سمح تحميؿ البيانات بصياغة مجمكعة مف المقترحات  تساعد عمى الإجابة عمى إشكالية البحث
نتجت ىذه المقترحات في الكاقع عف تحميؿ لحديث المستجكبيف ك كذلؾ إجاباتيـ عف . تنافسية مف خلبؿ إستراتيجية الّشراكة
.  الأسئمة
حكؿ ىذا المكضكع يفّسر . يتضّمف تحميؿ ىذه البيانات مجمكع انحرافات أك خسارة المعمكمات أك حتى ذاتية الباحث
عادة ما . أّف ىناؾ دائما فرؽ نسبي بيف الحقيقة كما ىي معاشة في المؤسسة ك بيف ما يعيد الباحث تركيبو )306namztiG(
يككف ىذا الانحراؼ غير مقصكد لأف أثناء تصميمو  لنمكذجو، يمكف لمباحث أف يؤّكد عمى آراءه الخاصة ك أف يستسمـ 
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: تشكيؿ العّينة: المبحث الثالث
تتعّمؽ المرحمة الأكلى بتحديد المعيار الذم يمّكف مف تحديد المؤسسة . يمكف اعتبار تشكيؿ العينة نسؽ يتضّمف مرحمتيف
تتـ في مرحمة ثانية مراجعة مختمؼ مصادر المعمكمات المتاحة مف أجؿ اختيار . القادرة عمى أف تككف جزءا مف العينة
 المؤسسة
 
  معيار اختيار المؤّسسة: المطمب الأّكؿ
مع . بالاعتماد عمى مفيكـ الّشراكة يمكف تحديد المؤسسة التي تبـر عقكد شراكة، ك التي ستمّثؿ دراسة حالة ىذه المذّكرة
. )...مناكلة، مشاريع مشتركة،(الأخذ بعيف الاعتبار لمختمؼ أشكاؿ الّشراكة 
يجب الإشارة أنو يمكف أف تككف علبقات الّشراكة قصيرة مدل نسبيا، استجابة لحاجات ظرفية لممؤسسة، كما يمكف قياميا 
ك يجب أف يظير ارتباط المؤسسة بشركائيا فيزيد احتماؿ كجكد عناصر إستراتيجيتي ىيكمة ك . عمى مدل متكّسط ك طكيؿ
. استغلبؿ الشراكة، مثؿ التعّمـ الجماعي ك تقاسـ المعمكمات الإستراتيجية ك غيرىا
ك حسب ىذا . إذا يمكف اعتبار المؤسسة قابمة للبنتخاب أك الاختيار إذا كانت مؤسسة اقتصادية جزائرية تعقد شراكات
المعيار، يتحقؽ مف خلبؿ ىذه الّشراكات، تبادؿ ك تكليؼ المكارد ك ارتباط الأنشطة المختمفة مف أجؿ تحقيؽ تطكير ك دعـ 
. الكضعية التنافسّية لممؤسسة
 حسب درجة الارتباط، )406sanoryeL te dnarG(لذلؾ سيككف معيار تصنيؼ الّشراكات الذم سنعتمده ىك الذم اقترحو 
ك يككف ىناؾ ارتباط عندما تككف العلبقة طكيمة مدل  . فتشّكمت مصفكفة بأربع خانات تقابؿ كؿ خانة نكع مف العلبقات
 .يصعب استبداليا، ك تفّسر إمكانية الاستبداؿ أساسا حجـ الأعماؿ الكبير ك خصكصية الأصكؿ ك التنظيـ
 
درجة إرتباط المؤسسة بشريكيا : الجدكؿ السابع
 
 وضعية المؤسسة اتجاه شريكيا 
 ارتباط عدـ ارتباط
وضعية الّشريك 
 اتجاه المؤسسة
 شراكة مفارقة شراكة جبانة عدـ ارتباط
 شراكة  الشبكة شراكة ىيراركية ارتباط
 .6991,sanoryeL te dnarG : ecruoS
 
ضمف ىذا الإطار تعتمد ىذه المذّكرة عمى المؤسسات التي ترتبط بعلبقات الشراكة الأفضؿ ك الأقكل ك ىي ما تقابؿ 
الكضعية شراكة الّشبكة حيث ىناؾ إمكانية ضعيفة للبستبداؿ ك الارتباط في الاتجاىيف ما يعني كجكد استقرار في العلبقة ك 
كيؼ يتـ اختيار المؤسسة محّؿ الّدراسة : يفّسر الجزء المكالي. فرصة أكبر لكجكد مكّكنات إستراتيجيتي الييكمة ك الاستغلبؿ
 .بالاعتماد عمى ىذا المعيار
 
اختيار المؤسسة :  المطمب الثاني
. )...كالكزارة، معيد الإحصاء، الجريدة الرسمّية(يعّد المعيار الّسابؽ ذك طابع تسييرم، لكّنو غير معتمد في مختمؼ الييئات 
. لذلؾ سيتـ الاعتماد عمى جمع المعمكمات مف عّدة مصادر
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تمّثمت المرحمة الأكلى مف البحث في التفكير ك الإطلبع عمى مجمكعة مف مصادر المعمكمات التي يمكف مف خلبليا 
تمّثمت ىذه المصادر في الاعتماد . التعّرؼ عمى المؤسسات الكطنية التي تعقد علبقات شراكة ك التي تحقؽ المعيار المعتمد
كزارة الصناعة، الطاقة ك المناجـ، البناء ك (عمى مكاقع الانترنت ك بالتحديد قكاعد البيانات لمكزارات ك الييئات الكصّية 
تحّددت بعد ىذه العممية مجمكعة أكلى مف . شراكة، تحالؼ: حكؿ الكممات المفتاح. )...الّسكف، المعيد الكطني للئحصاء
في مرحمة لاحقة أجرم تشخيص أدؽ ك أعمؽ ليذه المؤسسات المختارة، مف أجؿ . المؤسسات عمى ىذا المستكل مف البحث
بالمكازاة مع ذلؾ ت ّـ الاعتماد عمى بعض العلبقات الّشخصية ك أجريت مجمكعة . التأّكد أكثر في الكاقع  مف مدل ملبئمتيا
. لأّف ذلؾ يمعب دكرا جكىريا في القدرة عمى التكاصؿ بيف الباحث ك المؤسسة. مف الاتصالات مع مديرم ىذه المؤسسات
: حيث يتـ انتقاء الحالة محؿ الّدراسة كفقا لثلبثة معايير. سمحت ىذه الاتصالات في الأخير بتحديد المؤسسة محؿ الّدراسة
أّما عف عنصر التشتت فيمّثؿ حّدا مف حدكد الّدراسة لكف أيضا مكضكع : ك ىي التشتت، الغنى ك الحصكؿ عمى المعمكمة
جدؿ يتـ التعرض إليو في كقت لاحؽ، كما يضمف معيار الثراء أك الغنى، الحصكؿ عمى كّـ كافي مف البيانات، ك يحتّـ 
في الأخير، الحصكؿ عمى المعمكمات مف المؤسسة ما يعني البحث عف . اختيار الّشراكات التي دامت أكثر مف سنة
الأشخاص الملبئميف  
.   يجب الإشارة أّف ىذه العينة ليست احتمالية ك لا تيدؼ إلى إنتاج تكزيع إحصائي
ك ىي ثلبثة،  ك عمى الّرغـ مف أّف عدد المشاريع المدركسة. )ecnanevnoc(يسّمى ىذا الّنكع مف العينات بعينة الملبئمة 
. بالتالي لا تمّكف مف التعميـ الإحصائي عمى كؿ المجتمع  ك03 ك المحّدد ب)ssuaG(" حجـ قكس"غير كافية  لتحقيؽ 
فيمكف . )506niY ( يكضح ،لكنيا تضمف التعميـ النظرم، حكؿ ملبئمة الّربط بيف الميزة التنافسية ك إستراتيجية الّشراكة كذلؾ
. أك التفسير المقترح لمظاىرة )النمكذج التصكرم(لمعّينة بذلؾ إثبات أك نفي النظرية 
تسمح ىذه العينة . صفقات شراكة متتابعة زمنيا، أنجزتيا ككسيدار ك ديفيداؾ معا تتكّكف العينة التي سنعمؿ عمييا مف ثلبث
بتتبع أثر الّشراكة عمى ككسيدار في الزمف مف خلبؿ العناصر المككنة لإستراتيجيتي ىيكمة ك استغلبؿ الّشراكة ك انعكاس 
 .ذلؾ عمى ميزتيا التنافسية
 
                                                          































جرت عممية جمع ك ترتيب ك تحميؿ البيانات في فترة دامت عّدة أشير تّمت فييا زيارة المؤسسة ك لقاء الرئيس المدير العاـ 
ليف المباشريف عمى إدارة مشاريع الّشراكة للؤجزاء الثلبثة لمترك الجزائر، مسّخرا كؿ كالذم كاف متعاكنا ك كجينا إلى المسؤ
. الإمكانيات
نجـ عف . سمحت المقابمة بتسجيؿ عّدة ملبحظات ضمف نسؽ عشكائي، كاف ليؤلاء المسيريف القدرة عمى الّشرح ك التفسير
. ىذه الّمقاءات خريطة طريؽ ابتداء مف مجمكعة الملبحظات ك الخطابات التمقائية لممستجكبيف، ثـ إجاباتيـ عف الأسئمة
. 606يسّمى ىذا الأسمكب بالإقصائي  الذم يقكـ عمى استنتاج الملبحظات حكؿ الكضعيات التي ستتـ مناقشتيا ك إثباتيا لاحقا
 .ثـ عرض المقترحات ك استنتاجمساىمة المذّكرة ك حدكدىا الرئيسية
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:  جمع و تحميل البيانات: الفصل الأّول
 )دراسة المحيط الصفقاتي(جمع البيانات : المبحث الأّكؿ
يقتصر . يشيد العالـ كّمو تغيرات جذرية حكؿ دكر ك تدّخؿ الّدكلة في الاقتصاد بشكؿ عاـ ك القطاع الإنتاجي بشكؿ خاص 
ك ميما كانت سياستيا الاقتصادية ك اختمفت ك تنّكعت فإنيا تصّب . تدخّميا اليكـ في دكر الإستراتيجي، المنّظـ ك الحامي
كّميا في تحقيؽ ىدؼ كاحد، ىك تأىيؿ المؤسسات الكطنية ك تحسيف مزاياىا التنافسّية لمكاجية المنافسة في الأسكاؽ العالمية 
 .ك تكفير محيط أعماؿ يجمب شركاء أجانب يساىمكف في ذلؾ
يدكر حكؿ فكرة البحث عف الإنتاج بقيمة مضافة منخفضة حيث تكمف الميزة التنافسية في   )08-07(كاف التحّكؿ الأّكؿ 
اليكـ، يمعب تحكيؿ التكنكلكجيا دكرا حاسما ك تطالب الّدكؿ الناشئة بإلحاح بنقؿ التكنكلكجيا ك . تكاليؼ يد عاممة منخفضة
.  تقّدـ مقابؿ ذلؾ العديد مف المزايا لممستثمريف الأجانب، متبعة في ذلؾ نمكذج التنانيف
أّما الّدكؿ المتقّدمة فلب يمكنيا سكل القبكؿ، مع تحّفظ مف دكف شؾ، تبقى ىذه البمداف محتفظة بتكنكلكجيا متقّدمة أك اثنيف ك 
 706" صعكبة تقّدـ التكنكلكجيا دكف كجكد رابط مع الإنتاج "السبب في ذلؾ ىك 
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ضمف ىذا السّياؽ تعّد المنافسة التكنكلكجية أمرا جكىريا مستقبلب ك قد بدأ التسابؽ فعلب في كؿ القطاعات لأف التقّدـ ،الناجـ 
كؿ ىذا يؤّكد عمى ككف المعرفة ك التعّمـ عاملبف حرجاف في إدارة الأعماؿ ك العلبقات البيف . عف الابتكار، متداخؿ
. مؤسساتية عمى الخصكص
 ك التقّدـ )ortiv ni(مّكنت التكنكلكجيا مف تحقيؽ رىاف الكقت، فالتصميـ بالكمبيكتر يعني خمؽ منتجات جديدة في المخبر 
عمى المنافسيف، كما يعني ترشيد الإنتاج ك التبادلات ك الكصكؿ إلى السكؽ بشكؿ أسرع ك ىي محّددات حرجة لتنافسية 
استثمار في تشكيؿ الفارؽ بيف المؤسسات ك يمعب /ابتكار/تشترؾ عناصر الثلبثية امداد. المؤسسات في الأسكاؽ المنفتحة
 .الكقت ك بالتعّدم التكنكلكجيا عاملب ميما في ذلؾ
 : في806يمكف اختصار مضمكف جيكد الّدكلة لمنيكض ك تفعيؿ مناخ الأعماؿ مف خلبؿ أربعة نقاط حّددىا
. سياسة الانفتاح الاقتصادم -
. السياسات الاقتصادية القطاعية -
.  الاقتطاعات الإجبارية -
. تشجيع الّشراكة الصناعية -
عف الحاجة الّدائمة لمؤسسات الإنجاز  )ك كذلؾ الحالي (عّبرت الّسمطات الكصّية مف خلبؿ مداخمة لرئيس الحككمة الّسابؽ 
 ك يصبح خيار الّشراكة .الكطنية إلى تحسيف مستكل التكنكلكجيات بيا ك رفع مياراتيا التسييرية، لرفع قدرتيا التنافسّية
عمى الّسمطات العمكمية دعكة المؤسسات الأجنبية . "الإستراتيجية الخيار الأفضؿ، يدعميا ك يبعث بيا في الأسكاؽ العالمية
إلى التحالؼ مع المؤسسات الجزائريةك يتـ ذلؾ عف طريؽ تكثيؼ الجيكد السياسية الجزائرية لتحقيؽ التقارب بيف المؤسسات 
الكطنية ك المقاكليف الأجانب ضمف مجمكعات الّصداقة التي تتأّلؼ مف مجكعة مف المستثمريف الأجانب الميتميف بالعمؿ في 
يترأس ىذه الكفكد عادة القيادات السياسية ليذه البمداف لتكفير ثقة يحتاجيا المستثمر . الأسكاؽ الكطنية مع مؤسساتنا الكطنية
.   في فضاء الصفقات
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تتمكف المؤسسة .  تضمف ىذه الّشراكة التطكير الفعمي لممؤسسات ك تسمح ليا بتحكيؿ المعارؼ ك الميارات مف خلبؿ التعّمـ
".  مشاريع مشتركة"الكطنية مف الاستفادة مف تدفؽ التكنكلكجيات ك الميارات عف طريؽ العمؿ في شكؿ 
: تسّجؿ العديد مف عقكد الّشراكة مع المؤسسات الأجنبية الّسارية في مختمؼ القطاعات الاقتصادية نجاحات مع شركاء أجانب
  لكنيا 906قّدـ خيار الّشراكة لممؤسسات الكطنية معّدلات نمك كبيرة ك قفزات نكعية... ألمانيا، تركيا، ماليزيا، الصيف، الياباف،
تبقى غير كافية مقارنة بالبمداف المجاكرة مثلب  تكنس ك المغرب التي حققت بيما الّشراكة نجاحات باىرة في كّؿ القطاعات 
يجب الاعتراؼ بالجيكد الكبيرة التي تبذليا الّدكلة لتمتحؽ المؤسسة الكطنية بنظيراتيا في الّدكؿ الناشئة مف خلبؿ .  الصناعية
تكفير مناخ أعماؿ جّذاب يجمب المؤسسات الأجنبية لمعمؿ مع مؤسساتنا الكطنية، ك ىذا ما أشارت إليو الأمينة العامة 
. لصندكؽ النقد الّدكلي في الندكة الصحفية التي عقدتيا في زيارتيا الأخيرة لمجزائر
لكف ىؿ . حيث تتزايد جاذبية الاقتصاد الكطني لدل المستثمريف الأجانب الذيف يبحثكف عف شركاء محمييف لإنجاح دخكليـ
أّف المؤسسات الكطنية ستستغؿ ىذه الفرصة لمتطّكر بالّشراكة ك ترفع مف قدرتيا التنافسّية بفضؿ ىذا الخيار الإستراتيجي؟ أـ 
أّنيا ستفّكت ذلؾ عمى نفسيا ك تككف مساىمتيا سمبية في مناخ الأعماؿ؟ حتما، إّف ىذا ما سيحّدد مصير ىذه المؤسسات  ك 
 .مستقبؿ الاقتصاد الكطني
يبدك "مف الّدكؿ الأكثر ليبرالية إلى الّدكؿ الأكثر تدخلب، نادرا ما تبنى السياسة الصناعية عمى تحميؿ الاقتصاد الصناعي لكف 
ك تعّرؼ السياسة الصناعية عمى أّنيا مجمكعة مف الإجراءات الكاضحة ك ". أّنيا تنتمي أكثر إلى حقؿ السياسة الاقتصادية
الانتقائية، تتخذىا السمطات العمكمية لتحديد اليياكؿ ك السمككات الصناعية الكطنية أك الناشطة عمى التراب الكطني لتحسيف 
لا تتحّدد السياسة في قرارات مف اتجاه كاحد، لكنيا تتطمب ديناميكية تفاعمية بيف السمطة العمكمية ك . الأداء الصناعي
. مختمؼ الشركاء الاقتصاديكف
 ، ىذه النكاتج الايجابية ذات طبيعة مؤثرة )016llahsraM derflA(تؤثر السياسة الصناعية عمى مضاعفة النكاتج الاقتصادية 
المزايا النسبية لمبمد  ك تساىـ في تطكير )...ىياكؿ قاعدية، تككيف، إجراءات إدارية، قكانيف(عمى المحيط التشغيمي لممؤسسات 
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في المقابؿ، تتضّمف السياسة الصناعية آليات أكثر . أك المنطقة ك ىي إجراءات تخص كّؿ المؤسسات ميما كاف نشاطيا
انتقائية كسياسة الفرع أك مشاريع تكنكلكجية، يمكف اعتبارىا ممارسات غير تنافسية مف طرؼ الّدكلة  حيف تحّؿ ىذه الأخيرة 
".     في فترات معّينة بخيارات  سياسية عمى المدل القصير أك الطكيؿ" محّؿ القطاع الخاص، ك يمكف تبريرىا  
ك عمى . )قانكف الصفقات العمكمية(تطّمب الأمر إعادة تنظيـ الإجراءات حكؿ تحديد البرامج العمكمية ك تسميـ الصفقات 
الّرغـ مف أّف أسمكب المناقصات ىك المعتمد عمكما، فإّف أجيزة تصّكر ك سير البرامج تشّكؿ عكائؽ نسبية لممؤسسات التي 
يعني ذلؾ تحسيف ميارات تأسيس المشاريع في الإدارات . مف طرؼ صاحب المشركع )غير دقيؽ(تكاجو طمب غير كاضح 
غالبا ما تككف المتابعة مف مكاتب . العمكمية بالعمؿ مع أصحاب المشاريع المفكضيف ك المحترفيف في مجاؿ متابعة الأشغاؿ
 . دراسات متخصصة أجنبية إذا كانت التجييزات ك المشاريع ضخمة
ك لابّد مف أّف تصّكر الّدكلة لمّشراكة ليس ىك ذاتو تصكر المؤسسة الاقتصادية ليا، حيث تتعامؿ الّدكلة مع الّشراكة عمى مستكل 
مف ىذا المنظكر تعّد الّشراكة عامؿ مف عكامؿ تنظيـ التجمعات . الاقتصاد الكّمي ك تحديد التجمعات الصناعية ك تييئة الإقميـ
عمى ىذا المستكل مف التحميؿ يككف مف الضركرم عمى الّدكلة، التعّرؼ عمى . الصناعية حيث التركيز ك التخصص ك الّشراكة
. أشكاؿ الّشراكة ك تحديد مستكياتيا ك فعاليتيا الاقتصادية
تعتبر الّشراكة بيف المؤسسات الصناعية المتخصصة مف زاكية الاقتصاد الكّمي لمّدكؿ عمى أّنيا المنشئة لعلبقات مبنية عمى 
تنظيـ رشيد ك عقلبني للئنتاج، ك تظير عادة عندما يككف المنتج النيائي مشّكلب مف عّدة عناصر، أك أف تتطّمب عممية الانتاج 
لذا تنشأ شراكات خاصة في صناعات التجييز مثؿ فركع الآلات ك المعّدة ك صناعة . سمسمة مف المراحؿ لمنسؽ التكنكلكجي
... السّيارات ك البناء
تتضّمف آليات الّدعـ ك المرافقة، إلى جانب النصكص التشريعية ك القكاعد التنظيمية المتضمنة في السياسة الاقتصادية ك قكانيف 
: المالية، مجمكعة مف المؤسسات المقامة ليذا الغرض ك اعتمدت ثلبث أنظمة رئيسية معتمدة في كثير مف الّدكؿ ك ىي
. نظاـ المناكلة -
. بكرصات المناكلة ك ىك الفضاء الذم يمتقي فيو الصناعييف الطالبيف ك العارضيف لخدمات الإنتاج -
                                                                                                                                                                                                                       
 
.  تيدؼ مراكز الّدعـ إلى تقديـ التسييلبت لممؤسسات الصغيرة ك المتكسطة في مختمؼ مراحؿ تطّكرىا: نظاـ مراكز الّدعـ -
. لتتمّكف ىذه المراكز مف تأدية دكرىا المطمكب بفّعالية، ت ّـ تزكيدىا بالإمكانيات المالية الضركرية ك الكسائؿ البشرية ك المعمكمات
في المقابؿ يؤخذ عمى المراكز الكطنية لمّدعـ ككنيا ذات طابع عاـ، عمى عكس نظيراتيا الأجنبية المتخّصصة، مثؿ مراكز 
 .)إعادة البعث(التجديد 
 ةالربط بيف البيانات المجّمعة ك المقترحات النظرم: المبحث الثاني
السؤاؿ العاـ :خصائص مشاريع الّشراكة المدركسة:  - أ
إّف الحديث مع المستجكب سمح بإظيار أّف ىذه المؤسسة تتدخؿ عمى مستكل ثلبث فضاءات مختمفة ك متكاممة  في نفس 
. الفضاء الّداخمي، الفضاء الصفقاتي التشاركي ك الفضاء الصفقاتي الغير تشاركي: الكقت
يتشّكؿ الفضاء الصفقاتي الغير تشاركي مف مجمكع المتدخميف الخارجييف، الذيف تقيـ معيـ المؤسسة علبقات غير حاسمة 
تممؾ . بالنسبة لتنافسيتيا، يتمّثؿ الأمر عادة في المكرديف بقيمة مضافة صغيرة، يستخدمكف تكنكلكجيات غير متمّيزة 
. المؤسسة عادة قدرة تساكمية كبيرة معيـ، خاصة بالنظر إلى حجـ النشاط الكبير الذم تقـك بو
يككف ىذا الفضاء عادة أصغر . يتشّكؿ الفضاء الصفقاتي التشاركي مف مجمكع العلبقات الحاسمة بالنسبة لتنافسّية المؤسسة
مف الّسابؽ، حيث ترتبط المؤسسة بمؤسستيف أك أكثر مف أجؿ إنجاز أنشطة تؤثر بشكؿ كبير عمى المنتج النيائي لممؤسسة 
. ينجـ الفضاء الصفقاتي التشاركي عف إستراتيجية ىيكمة الّشراكة. ك عمى تسكيقو
أّما المحيط الّداخمي فيك ممثؿ في مجمكع الكسائؿ ك المكارد اللبزمة لإنجاز الأنشطة التي تقكـ بيا المؤسسة بنفسيا ك قد 
لمسنا  بالّرغـ مف المفارقة الجدلية حكؿ حدكد المؤسسة أّف المحيط الّداخمي ىك النقطة المرجعية لكؿ شراكة، ك الذم يمكف 
. تشبييو بالمركز الذم تحكـ حكلو كؿ علبقات الّشراكة
ك تكّمميا بميارات  )...تكنكلكجيا، تسكيؽ،(يفّسر ذلؾ بككف تنافسّية المؤسسة عادة ما تؤسس عمى الميارات التي تممكيا 
كما تبقى المؤسسة عمى الّرغـ مف عقدىا لشراكات مندمجة في أغمب . أخرل تحصؿ عمييا مف خلبؿ علبقات الّشراكة
في المقابؿ، حتى ك إف كاف عدد الأنشطة التي تتضمّنيا عقكد الّشراكة قميمة عادة، إّلا أّف أىميتيا الإستراتيجية . أنشطتيا
فاصمة، فإف لـ تتشارؾ ككسيدار مع ديفداؾ ك فيركفيار في المناقصة عمى المشاريع الثلبثة لما أمكنيا الحصكؿ عمى 
. بالنسبة لممؤسسة )ترتبط بيا حياة(لذا تعّد ىذه الّشراكات حيكية . الصفقة
إلى أم مدل تساىـ الّشراكة في تنافسّيتكـ؟ 
. جاء رّد المسّير بالتأكيد عمى أّف الّشراكة حاسمة بالنسبة لممشاريع الثلبثة لأنيا كانت السبب كراء الحصكؿ عمى المناقصة
: خصائص علبقات الّشراكات
:  حسب معياريف116بصفة عامة يمكف لمّشراكات بيف المؤسسات أف تأخذ أشكالا متعّددة مف بينيا تصنيؼ
. فتتشّكؿ إّما ركابط قمرية أك مجمكعات صناعية )منطؽ الجمع أك التكامؿ(مف كجية نظر التفاعؿ بيف المؤسسات الّشريكة 
استنجت ىذه الخاصية مف خلبؿ الحكار مع المسّير عف تقسيـ الأنشطة ك المياـ عمى طكؿ عممية الإنجاز ، حيث لكؿ 
. شراكة شكؿ محّدد مف علبقات بيف الّشركاء ك عمى أىمية ىذا التقسيـ
ك مف جية  )تميؿ العلبقات إلى البقاء بدكف تغيير (يتعّمؽ المعيار الثاني باستقرار الّركابط ، ك ىنا صنفاف، شراكات مستقّرة 
. أخرل، شراكات ديناميكية تتغّير فييا العلبقات بشكؿ دائـ ك ىذا المعيار مرتبط بطبيعة النمط الإنتاجي لممؤسسة
. تعمؿ مؤسسات الّشراكات الديناميكية بنمط إنتاجي بالمشاريع، فتنتج بذلؾ منتجات عمى القياس عادة لزبائنيا
 يتمثؿ النمط الإنتاجي لممؤسسة محؿ الدراسة بالعمؿ بالمشاريع ك ىك نمط يؤثر عمى طبيعة علبقة الشراكة كدرجة استقرارىا 
ك يرتبط ىذا النمط بالشراكات الديناميكية لكف ك عمى الّرغـ مف ذلؾ اختارت المؤسسات الشريكة البقاء ك العمؿ معا ك 
. استقرار العلبقة في المشاريع الثلبثة نظرا لاعتبارات الثقة ك التقارب في كجيات النظر ك اعتبارات أخرل سنتعرض ليا لاحقا
عمى خلبؼ النمط الإنتاجي بالمشركع تكجد علبقات شراكة أخرل تككف مستقّرة بطبيعتيا ك يككف الّشركاء عادة مكردكف 
يتجّسد ىذا الّنكع مف الّشراكات عادة في تجّمع المؤسسات الصغيرة ك . قدامى، تطّكرت ركابط التنسيؽ بينيـ لتتحّكؿ إلى شراكة
.  المتكسطة في مدينة معينة أك إقميـ محّدد ك يترّكز العمؿ عادة عمى التنسيؽ
إذف ىناؾ فئتيف مف الشراكات الديناميكية ك المستقرة لكف يجب الإشارة إلى أّف الّسمككات الإستراتيجية لمفئتيف متشابية إلا فيما 
. يخص تنافسية الّركابط  ك خمؽ القيمة
: تنافسّية المؤسسات المتشاركة
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إّف الصفقات الثلبثة ليا نفس الخصائص التنافسّية أّما المنتجات فيي ذات قيمة مضافة عالية ك تعقيد كبير، بعدد مككناتيا ك 
تحتؿ ىذه المنتجات مكانة الّريادة في . التي يجب احتراميا )الّشركط(بالتكنكلكجيات التي تتطمبيا ك حّتى بسبب المعايير 
. أسكاقيا ك الّدليؿ عمى ذلؾ ىك ربحيا لممناقصات
أك تكنكلكجياتيا كما تدعـ الإرادة السياسية المؤسسة الكطنية /تحتؿ المؤسسة الريادة في الّسكؽ الكطنية بخصائص منتجاتيا ك
.  94/15ك المنتكج الكطني عمى الخصكص ك تعطييما الأسبقية مف خلبؿ قانكف 
تمّكف الّشراكة المؤسسة مف تغطية السكؽ عف طريؽ عرض تشكيمة كاسعة مف المنتجات مقارنة بالمنافسيف ك ىذا ينعكس 
. إيجابا عمى تنافسية المؤسسة
أّما عف مجيكدات الابتكار في ىذه المؤسسة فتككف عمى الخصكص مكّجية إلى المنتجات ك العمميات الإنتاجية المكجكدة 
ك قد ربط . أساسا ك التي تبحث عف تحسينيا لكف أيضا بالبحث عف منتجات ك أنساؽ إنتاجية جديدة عف طريؽ الّشراكة
. المسيركف ذلؾ بالاستقرار الذم تعرفو المجمكعة التشاركية ك المحيط الخارجي لمصفقة
أّما عف باقي معايير التنافسّية مثؿ الّسعر، آجاؿ الإنجاز، المركنة، الّسمعة، تسّجؿ المؤسسة أيضا تقّدما محسكسا مف خلبؿ 
. عقدىا لشراكات تمّكنيا مف تحقيؽ متزامف لكؿ ذلؾ
عمى الّرغـ مف ارتباط ىذا المعيار بخصائص الصناعة، إّلا  أّنو . يتعّمؽ آخر معيار التنافسّية بمركنة القدرة الإنتاجية لممؤسسة
.  يمكف التأكيد عمى أّف الّشراكة تمّكف مف تحقيؽ درجة عالية مف المركنة في القدرة الإنتاجية لممؤسسة ميما كاف نكع النشاط
إّف مجمكع البيانات ك تحميؿ مختمؼ أبعاد التنافسّية تمّكننا مف القكؿ أّف المشاريع الثلبثة محؿ الّدراسة ىي مشاريع ذات أداء 
. عالي تممؾ ميزة تنافسية تترجـ تفكقيا عمى منافسييا ك ت ّـ ذلؾ مف خلبؿ إستراتيجيات الّشراكة
:           السؤاؿ العاـ- ب
"  كيؼ ساىمت علبقات الّشراكة التي أقامتيا المؤسسة  في تنافسّيتيا؟: " بالنسبة لمسؤاؿ
.  أّكد المستجكبكف عمى أنو ت ّـ ذلؾ عمى إثر دمج الميارات المتمّيزة لمختمؼ الشركاء في المنتج النيائي
كذلؾ كاف ." يجب أف يساىـ الّشركاء في النسؽ الإنتاجي باستخداميـ لمميارات في نشاط أك أكثر"حسب المقابمة دائما 
الجانب التقني مييمنا عمى إجابة المسيريف، فقد جاءت التفسيرات مرّكزة عمى كيفية تصميـ المنتج  ك كصؼ مجمكع المياـ 
في الكاقع تشعر المؤسسة محؿ الّدراسة بضركرة تمّكنيا مف الّمحاؽ  بمستكل شريكيا مف حيث الميارة  . التي يتقاسميا الّشركاء
ك في ىذا الصدد يككف رىاف الّشراكة ك إستراتيجيتيا الضمنية التعّمـ بدرجة أكلى ك كذلؾ تأىيؿ سلبسؿ قيمة العلبقة التشاركية 
ىذا يعني أف لممؤسسات . حتى  يتمّكف الجميع مف العمؿ معا ك يقّدـ كؿ طرؼ للآخر ما يتكقعو منو بالضبط ك رّبما أفضؿ
تتضمف ىذه الإستراتيجيات عادة سبؿ لتقاسـ : المتشاركة عادة إستراتيجيات استغلبؿ متقّدمة عمى المؤسسات المندمجة
المعارؼ ك التكنكلكجيات المتعّمقة بالعممية الإنتاجية، حيث لا يككف اليدؼ في النياية لعبة برابح كاحد، بؿ كضعية يستفيد 
. منيا الجميع ك تساىـ في تحسيف تنافسية كّؿ الّشركاء
بعد الإجابة عمى ىذا السؤاؿ، يبدك مف الضركرم طرح أسئمة أخرل تكّجو المسير نحك مفيكـ إستراتيجية الّشراكة بالعناصر 
: سيعرض الجزء المكالي النتائج المحّصؿ عمييا. المقترحة في الإطار النظرم بمعنى مككنات إستراتيجيتي الّشراكة
  الشراكة إستراتيجية ىيكمة: المطمب الأّكؿ
تتضمف إستراتيجية ىيكمة الّشراكة كّؿ التحركات التي تتخذىا المؤسسة التي تعقد علبقة شراكة لمتحّكـ في التكاليؼ، دمج 
نعرض في العناصر المكالية كضعية ىذه المؤسسة المتشاركة بالنظر إلى . الميارات في الّشراكة ك تشجيع اليقظة الإستراتيجية
. ىذه الأبعاد
: أداء روابط الّشراكة
تعتبر التكاليؼ معيارا لمقرار الإستراتيجي سكاء بالنسبة لبناء ك تشكيؿ الّشراكة ك بناء العلبقات أك بالنسبة لاستغلبؿ ىذه 
. العلبقات
: التكاليؼ كمعيار لمييكمة
نظرا لطبيعة نشاطيا ك لأىمية الّسعر في تحديد . تمّثؿ التكاليؼ عاملب ميّما لمقرار الإستراتيجي بالنسبة لممؤسسة محؿ الّدراسة
في الكاقع ترتبط مكانة التكاليؼ كمعيار لييكمة الّشراكة ، كما تّمت الإشارة إليو سابقا، . تنافسية المؤسسات في ىذه الصناعة
إذا كانت قائمة عمى الييمنة بالتكاليؼ ، سيعني ذلؾ مف دكف شؾ، أف يككف . في المؤسسة )الحافظة(بإستراتيجيات النشاط 
يختمؼ الأمر إذا كانت إستراتيجية النشاط، إستراتيجية تّميز فيككف لمعيار . لمتكاليؼ أىمية حاسمة في خيار ىيكمة الّشراكة
. التكمفة أىمّية أقؿ
يمكف ربط أىمية عامؿ التكمفة بنكع الّشراكة إف كانت مستقرة أك ديناميكية، بعبارة أخرل بالنمط الإنتاجي، بالمشركع كما ىك 
عادة عمى إستراتيجية التمّيز  )تحت الطمب(تختار المؤسسة التي تعمؿ بالمشاريع . الحاؿ بالنسبة لممؤسسة محؿ الّدراسة أك لا
بمعنى ستكّجو إستراتيجية الييكمة أكثر نحك تكافؽ ميارات الشركاء حكؿ متطمبات مشركع . حيث يككف المنتج عمى المقاس
في ىذا الإطار يصبح البحث عف شريؾ . فيصب تحالفيـ عادة في البحث عف التكامؿ التكنكلكجي ك الفّني عمكما. معّيف
أكثر منيا مقاربة حسابية لمتكاليؼ دكف أف تيمميا كمّيا نظرا لمعيار أقؿ  )المناقصة(مسألة بحث عف إمكانية تمبية الطمب 
 في المناقصات التي تعّبر عف سكؽ بمركنة سعرية كبيرة ك الحساسية لمتغير في الّسعر بعد tnasid sniom el((تكمفة 
. حاسـ لمحصكؿ عمى المناقصة
نحك تحديد ضمف الفضاء الصفقاتي ميارة أك خبرة معّينة تريد المؤسسة  )المشاريع(عمكما، تكّجو ىيكمة الّشراكة الديناميكية 
ىكذا تتلبشى المعايير الاقتصادية لصالح عكامؿ تنافسية أخرل لأف التنافس يدكر حكؿ سرعة الييكمة حيث . الحصكؿ عمييا
. تتعّمؽ الميزة التنافسية أكثر بالقدرة عمى الاختيار الّسريع ك المكّفؽ لأفضؿ الّشركاء
. مّما سبؽ يمكف تقديـ مقترحيف
: أ.1المقترح
كّمما كانت إستراتيجية النشاط في المؤسسة تبنى عمى ميزة ىيمنة بالتكاليؼ، كّمما زادت أىمية التكمفة كعامؿ محدد في 
. إستراتيجية الييكمة ك بالعكس
: ب.المقترح





فيناؾ إذف . ك ىذا ما أشار إليو مف المسّير. يمّكف العمؿ ضمف شراكة مف تحكيؿ بعض التكاليؼ الثابتة إلى تكاليؼ متغّيرة
لكف ما أشار إليو . إمكانية لتحسيف تنافسية المؤسسة مف خلبؿ تكجيو علبقات الّشراكة نحك تخفيض التكاليؼ إجمالا
المسّيركف أيضا ىك أف تخفيض التكاليؼ في مؤسسة متشاركة يتحقؽ بشكؿ كبير في محيطيا الّداخمي أك إذا كانت تممؾ قّكة 
لأف تخفيض التكاليؼ . تساكمية كبيرة مع مكردييا بمعنى بالاعتماد عمى قّكتيا التساكمية في محيطيا الصفقاتي الغير تشاركي
مف خلبؿ استغلبؿ ركابط الّشراكة أمر معّقد، يتطمب مف جية الالتزاـ التّاـ مف باقي الّشركاء ك مف جية أخرل يتطمب 
يؤّكد المسّيركف أّنو حتى ك . تخفيض التكاليؼ تعديؿ كبير في سلبسؿ القيمة ك لف يتـ ذلؾ إّلا مف خلبؿ نظاـ تحفيزم قّكم
إف حّددت الأىداؼ مسبقا فإّف النتائج عادة أقؿ مّما ت ّـ تسطيره ك أّنيـ إف أف أرادكا تخفيض التكاليؼ يتكّجيكف عادة نحك 
. أنشطة المحيط الّداخمي أك المحيط الصفقاتي الغير تشاركي
مف جية أخرل، يجب الإشارة إلى أّف تمكيف المؤسسة مف تخفيض التكاليؼ مف خلبؿ علبقة الّشراكة يعني درجة عالية مف 
. الارتباط ك الذم سينعكس عمى صعكبة الخركج مف العلبقة ك ىك أمر لا يتلبءـ مع الّشراكات الديناميكية بالمشاريع
: ج.1المقترح
إف تحسيف تنافسية المؤسسة مف خلبؿ تخفيض التكاليؼ يككف مكّجيا نحك الأنشطة الّداخمية لأف إمكانية تخفيضيا في 
. المحيط الصفقاتي التشاركي ضئيمة ك معّقدة
: د.1المقترح 
 .كّمما كاف لممؤسسة قّكة تساكمية كّمما كانت ليا إمكانية تخفيض التكاليؼ في علبقاتيا الغير تشاركية
 
 
: الميارات ، الثقة ك القرب الجغرافي
لا يمكف أف نقتصر  في تحميمنا لإستراتيجية الييكمة عمى عامؿ التكاليؼ فقط لأف ذلؾ يقّدـ نظرة محدكدة لإعداد ك تسيير 
في الكاقع، لا يمثؿ المعيار الاقتصادم سكل جزءا مف المعايير التي تحكـ المجمكعة ك ىذا ما كضحناه . علبقات الّشراكة
لذا تعّمؽ الحكار مع المسّير ك تعّرضنا لأىمية الميارات ك القرب الجغرافي لكف أيضا لمثقة في . في أبعاد تنافسية المؤسسة
. إعداد الييكؿ التشاركي
: الميارات-أ
سمح تحميؿ التكاليؼ كمكّكف أساسي في إستراتيجية الييكمة باكتشاؼ، مف خلبؿ الحكار مع المسّير أّف تحكيؿ الميارات ىك 
تيدؼ كّؿ الّركابط التي تربط المؤسسة بشركائيا، المختصيف عادة في مجاؿ . حجر الأساس في عممية البحث عف الّشريؾ
نشاطيـ، إلى الحصكؿ الميارات ك المعارؼ المتخصصة ك المتمّيزة، لمتمّكف مف الحصكؿ عمى نقاط قّكة في كؿ حمقات 
تتكافؽ ىذه النتائج مع مقاربة المكارد التي تقكـ عمى اختيار الّشركاء ك قدراتيـ . سمسمة القيمة أك عمى الأقؿ العممية الإنتاجية
. التنافسّية، التي تعّد المحّددات الّرئيسية لمميزة التنافسية
: لكف يمكف تصنيفيا إلى ثلبث فئات.  أّما عف الميارات المطمكبة مف المؤسسات الّشريكة فتككف حسب متطمبات المشركع
. ميارات تكنكلكجية، ميارات لكجستيكية ك ميارات تسكيقية
: الميارات التكنولوجية
تغطي جزءا . ىي الأكثر شيكعا، تتعّمؽ خاصة بعمميات التييئة، التركيب، الصيانة ك كّؿ الأنشطة التي تتطّمب تقنيات عالية
ينعكس الجمب المتزايد لمميارات التقنية عمى إستراتيجية ىيكمة الّشراكة بالّزيادة . )إنجاز المشركع(ميّما مف العممية الإنتاجية 
فتتبنى المؤسسة إستراتيجية شراكة لضماف حصكليا عمى شركاء يتحّكمكف . المستمّرة لمتكاليؼ ك بتعّقد التكنكلكجيات
حسب . يشّكؿ ىذا التحّكـ جكىر الميزة التنافسّية. )المنتج أك العممية الإنتاجية(بتكنكلكجيات معّقدة تحتاجيا في نشاطيا 
كّمما كاف التطّكر . المسيريف لف تتحقؽ ميزة تنافسية إّلا إذا ترجمت تقّدما فعميا بالنسبة لمزبائف مف خلبؿ التكنكلكجيا
. التكنكلكجي كبيرا كّمما زادت قّكة الميزة التنافسّية ك بالعكس
في المقابؿ، تتطّمب طبيعة منتج المؤسسة محؿ الّدراسة المعّقدة، تجنيدا مشتركا لجيكد المؤسسة ك شركاءىا ك الفضاء 
في الكاقع، يككف عمى المؤسسة التفاكض مع مختمؼ . يشبو الكضع إلى حّد كبير فضاء تفاكض. الصفقاتي الغير تشاركي
.   الّشركاء حكؿ المكارد ك الميارات التي يجب استخداميا لضماف الّسير الحسف لممشركع ك يتحّدد ذلؾ في بنكد العقد
تعّد ىذه المرحمة صعبة إلى حّد كبير بالنسبة لبعض المؤسسات خاصة أّنيا قد تقكدىا إلى التعاكف مع مؤسسات منافسة في 
في  )شراكة/منافسة: المفارقة(في ىذه الحالة يصعب تقريب أىداؼ ىذه المؤسسات المتنافسة في الأصؿ . أسكاؽ أخرل
. مرحمة ىيكمة الّشراكة
: أ.2المقترح
إّف تنافسية الّشركاء ىي المعيار الرئيسي عند ىيكمة ركابط الّشراكة لأف ذلؾ يمنح المؤسسة إمكانية التحّكـ في تعقيد التطّكر 
 .                     التكنكلكجي الذم يمّثؿ أصؿ الميزة التنافسية
: الثقة ك تكافؽ كجيات النظر- ب
ىذا يعني أّف . تعتمد بعض المدارس التي تّـ عرضيا في الإطار النظرم لمّشراكات البيف مؤسساتية عمى البعد الاجتماعي
لكف اليدؼ ىك فيـ . العلبقات الاجتماعية ليست حيادّية ، حيث أّف ليا أثر عمى تصّكرات المسّيريف ك كذلؾ ادراكاتيـ 
المكانة التي تحتميا العكامؿ الاجتماعية  مقارنة بالّرشادة الاقتصادية كمعيار لييكمة النمكذج التشاركي، دكف أف تحجب 
. عنيا
حيث أّف ىناؾ مسائؿ إستراتيجية صعبة .  ىي البنية الحاكمة لمشراكة، نظرا لمطبيعة التطّكرية لإستراتيجية ىيكمة الشراكة الثقة
تعتمد إستراتجية ىيكمة الشراكة عمى عكامؿ متنكعة . محتممة ك متنكعة لابّد مف حّميا قبؿ البدء  في عمؿ الشراكة ك بعدىا
كأىداؼ التعاكف، مستكل الاستثمار ك الظركؼ التقنية ك الآفاؽ الزمنية لدل الشركاء، عمى المؤسسات أف تدرؾ أّف طبيعة 
. ىيكؿ الشراكة ك شكميا سيتطّكر مع الزمف كّمما ظيرت إستراتيجية الشراكة ك كقع تفاعؿ بيف الشركاء
حتى تنجح العلبقة لابّد لممديريف أف يدرككا الّدكر الذم تمعبو الثقة خلبؿ ىيكمة ك استغلبؿ الشراكة، كما يجب أف يدرككا أّنو 
كّمما زادت الثقة أصبحت العلبقة أكثر يسرا ك أقؿ اعتمادا عمى التفاصيؿ التعاقدية الصارمة، حيث كّمما كاف التركيز عمى 
. المراقبة الرسمية أكبر كّمما كاف أداء الشراكة ضعيفا
ك ىك  (كما أّف العلبقات بيف الشركاء تككف تطّكرية جّدا ك تمر عبر سمسمة مف الدكرات مف التعّمـ ك إعادة التقييـ ك التعديؿ 
ىذا . ، أّما المشركعات الفاشمة فيي جامدة جّدا لا يتعّمـ منيا الشركاء)ما حدث بالضبط بالنسبة لصفقات ككسيدار الثلبثة
يعني أنو عند الحصكؿ عمى المعرفة ك انتقاؿ الثقة المكجكدة بيف الشركاء يتكّجو المديركف إلى إجراء تغيرات في علبقاتيـ 
التعاكنية، ك مع مركر الكقت ك بالنظر إلى نتائج العلبقات السابقة  مف نجاح ك فشؿ، ك التفاعلبت بيف الشركاء يتأثر 
. مستكل الثقة في الشراكة
أّما عف رأم المسير فإف الثقة ك كذلؾ التكافؽ في كجية النظر كانت عاملب ميما في الييكمة ك الّدليؿ عمى ذلؾ ىك الحفاظ 
لكف ىذا لا يعني أف تنغمؽ المؤسسة عمى نفسيا عمى دائرة الثقة ك . عمى نفس الّشركاء في المشاريع الثلبثة بحصص مختمفة
التكافؽ في التصكرات ك الأفكار فقط، فتفّكت عمى نفسيا إمكانيات الحصكؿ عمى شركاء جدد بالميارات المطمكبة، ك ىذا ما 
. لا تريده أف يحدث
ىذا يعني أف المؤسسة ترتقب العمؿ مع شريؾ لـ تتعامؿ معو مف قبؿ إذا كاف الحاؿ يتطمب ذلؾ حتى أّف المسّير قد أشار 
. إلى أىمّية الّسمكؾ المنفتح عند العمؿ عمى إستراتيجية الييكمة
في الكاقع يمثؿ مكضكع الثقة ك الّشراكة، مكضكعا حّساسا لمغاية، حيث تككف الثقة شرطا أك مطمبا يدفع إلى التشارؾ مع 
. طرؼ معّيف، كما تمّثؿ في ذات الكقت  غاية لمّشركاء
 يشير المسّيركف أيضا إلى أف التكافؽ ليس كليد الّصدفة لكف يغذيو بالتدريج تبادؿ المعمكمات الإستراتيجية ىذا يعني أّف 
. الّرغبة في تطكير العلبقات الاجتماعية ىي في الحقيقة مظير مف مظاىر تيقظ المسّيريف لتقميص المخاطر ك إسناد المياـ
: مّما سبؽ يمكف القكؿ
: ب.2المقترح
.  أّف تنافسّية الّشركاء معيار أىـ مف الثّقة في إستراتيجية الييكمة
القرب الجغرافي   
يميؿ القرب الجغرافي إلى زيادة أداء المؤسسات المتشاركة إذ يشّكؿ عنصرا مسّيلب يسمح بتحقيؽ القرب التكنكلكجي، 
يمّكف ىذا القرب الجغرافي مف معرفة بؿ ك التحّكـ . المؤسساتي، التشريعي بيف مختمؼ المؤسسات المتشاركة في نفس الإقميـ
إّف لمفيـ المتبادؿ أىمية كبيرة في تشغيؿ دكاليب الّشراكة حيث . في الأنشطة محؿ الّدراسة ك كذلؾ فيـ إشكالية كؿ طرؼ
.  أّنيا تسّيؿ في خمؽ التداؤبات 
 "جك الّشراكة"عند الحديث عف القرب الجغرافي في المقابمة كمعيار لييكمة الّشراكة يشير المسّيركف إلى  أّنيا تّسيؿ خمؽ 
رغـ ذلؾ، حمو حاؿ عامؿ الثقة يعرب المسّيركف عف عدـ ترددىـ في البحث عف . الذم يقضي بطبيعتو عمى العراقيؿ
فإّف . أّما بالنظر إلى طبيعة الّشراكة. الّشريؾ الذم يقّدركف أنو الملبئـ حتى ك إف كاف مف خارج الإقميـ الذم يعممكف بو
. الّشراكة الديناميكية أقؿ اىتماما بالقرب الجغرافي مف الّشراكة المستقرة
في الكاقع، يأخذ البعد الجغرافي أىمية كبيرة في أغمب الّشراكات المستقّرة لأف لدل ىذه المؤسسات رغبة في إنشاء ىيكؿ 
يرتبط . يعّبر عف ترتيب لفضاء صفقة في فضاء جغرافي لمدينة أك جية معّينة )مثؿ ما يسّمى بأقطاب التمّيز(فضاء كظيفي 
. ىذا التصّكر عادة بإرادة المسيريف في تطكير ديناميكية الاقتصاد المحمي
مف ىذا المنظكر، يصبح خمؽ الميزة التنافسية دالة في التنسيؽ المتزامف بيف أنشطة التمكيف، الإنتاج، الإمداد، البيع ك في 
بعض الحالات حتى القرار فيك إذف دالة في تطكير ديناميكية صناعية يمكف تعريفيا مف خلبؿ التشابو في النشاط أك 
. التكامؿ الصناعي العمكدم
البحث عف القدرات التكنكلكجية المشابية ك تقاسـ نفس القاعدة  (تمّثؿ الحالة الأكلى كضعية البحث عف التقريب الأفقي 
. كإنجاز المياـ معا في نفس المشركع إّما لمتمّكف مف تحقيؽ اقتصاديات الحجـ أك تقاسـ المخاطرة )التكنكلكجية
أّما الحالة الثانية فيي بحث عف تكامؿ تكنكلكجي عمكدم لمّشركاء عندما يسكد منطؽ التكامؿ عمى العلبقات، خاصة عمى 
فيت ّـ تقسيـ . الّشراكات المستقرة، فيأخذ بعدا إستراتيجيا لأنو يشّكؿ كسيمة تمّكف المؤسسة مف تطكير أصكؿ خاصة بالّشراكة
. المياـ عمى الّشركاء
إجمالا يتضّمف البعد الجغرافي أىمّية كبيرة إذا كانت الغاية مف الّشراكات إنشاء تنظيمات إقميمية لأنساؽ أعماؿ المؤسسات 
. المحمّية في نفس الجية
: ج.2 المقترح
 .    اختيار الّشريؾ بالنظر إلى تنافسيتو عامؿ أىـ مف معيار القرب الجغرافي
: اليقظة الإستراتيجية
لطالما اعتبرت اليقظة الإستراتيجية عنصرا حيكّيا لمديناميكية المؤسساتية حيث تحمؿ عمى  المعمكمات الإستراتيجية ك عمى 
بالنسبة لممسّير فإف المعمكمات الإستراتيجية ىي معمكمات . الكشؼ عمى فرص الاستثمار في الأسكاؽ ك إمكانيات التكّسع
قادرة عمى تمكيف المؤسسة مف الحصكؿ عمى ميزة تنافسّية عمى المدل الطكيؿ، كما دار الحديث مع المسّير عف المكانة 
تبذؿ  )اجتماعات دكرية(التي تأخذىا آليات تبادؿ المعمكمات ضمف الّشراكة ك استنتجنا مف ذلؾ أف ىناؾ جيكد تنظيمية 
. لضماف تدفؽ المعمكمات الإستراتيجية بيف الّشركاء في الاتجاىيف
 في المقابمة أيضا كاف مف الكاضح أّف اليقظة تعكد بالفائدة عمى كّؿ الأطراؼ بتبادؿ المعمكمات حكؿ التكنكلكجيا، عف 
. الّسكؽ، عف الإدارات العمكمية، عف القكانيف ك التشريعات ك نادرا عف المنافسيف
أك بشكؿ منفصؿ، كؿ شريؾ عمى  (تأخذ التبادلات كما سبؽ الإشارة إليو شكؿ لقاءات منتظمة بيف المؤسسة ك شركاءىا 
. تككف ىذه الّمقاءات عادة في شكؿ اجتماعات رسمية عادة لكف قد يحدث أف تككف ذات طابع غير رسمي أحيانا. )حدا
بالإضافة إلى الحديث عف مدل تقّدـ الأشغاؿ ك المشاريع عمكما، تسمح الاجتماعات بيف الّشركاء بتحديد معايير مشتركة 
بيف المسيريف ك اتفاقات عمؿ ك قكاعد حتى الغير رسمية تساعد ىذه الأخيرة في التنسيؽ بيف أصحاب القرار ك التبادلات 
كما أّنيا تعمؿ عمى تطبيع . ذات الطابع الركتيني ك ىك ما يؤثر بشكؿ إيجابي عمى سير الّشراكة بعبارة أخرل عمى استغلبليا
. الّسمككات ك تقميص درجة عدـ اليقيف بمعنى خطر الانتيازية
يشّكؿ تبادؿ المعمكمات في الكاقع، جزء مف إدارة الّشراكة التي تتحّدد مف خلبليا الأنشطة المشتركة لتسيير الركابط بيف 
. تحاكؿ إدارة الّشراكة إدماج مختمؼ فضاءات اتخاذ القرار في حمقات، ضمف إدارة نظاـ كاحد. الّشركاء
عمكما، اتضح أّف إرساء نسؽ لميقظة الإستراتيجية ىك عنصر محّدد لإستراتيجية الييكمة، مف ثمة الأىمية الكبيرة ليذا الّنسؽ 
التي تفكؽ ككنيا أىمية دعـ عممية اتخاذ القرار، لأّف تبادؿ المعمكمات لا يمكف فصمو عف التطكر الثقة ك تقاسـ كجيات 
يساىـ في إتخاذ القرار ، يساعد في تطكير رأس : النظر، ك ىك يمثؿ دالة أكثر تعقيدا بالنسبة لممؤسسة المتشاركة حيث
. الماؿ العلبئقي بيف مختمؼ المسيريف ك يسّيؿ في عممية الكشؼ عمى الانتيازية
: أّما عف الملبحظات حكؿ مكضكع فيي
: أ.3المقترح 
تساىـ اليقظة الإستراتيجية في تنافسّية المؤسسة المتشاركة، مف خلبؿ جكدة المعمكمة التي تصؿ إلى مّتخذ القرار ك تحسيف 
. التسيير الجماعي لمعلبقة
: ب.3المقترح 
. لتبادؿ المعمكمات الإستراتيجية دكر أعقد مف اليقظة الإستراتيجية حيث يساىـ في تطكير الثّقة ك تفادم الّسمككات الانتيازية
: إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة: المطمب الثاني
حيث بدأ التكامؿ العمكدم .  تؤّكد عمى الانتقاؿ مف الاقتصاد المتراص إلى الاقتصاد الفسيفسائي 216إّف العديد مف المراجع
الذم ىيمف لعقكد، كشكؿ تنظيمي، بالتخّمي عمى مكانتو لصالح مجمكعة مؤسسات متعّددة الأشكاؿ بتصكرات جديدة لمتنظيـ  
. ك العمؿ معا مف أجؿ خمؽ القيمة
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تقـك إستراتيجية الاستغلبؿ بأعماؿ مف ىذا القبيؿ، إذ تيدؼ إلى تحسيف تسيير مختمؼ سلبسؿ القيمة المترابطة ضمف علبقة 
خمؽ القيمة، التعّمـ بأنكاعو لكف أيضا : تضّمنت إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة. الّشراكة كما جاء في الإطار النظرم لمبحث
. الإستراتيجية الضمنية ليذه الّشراكة التي اختارىا المسيركف
: الضمنية   الإستراتيجية1.4 
الأىداؼ ك الإستراتيجيات المصاغة بالاشتراؾ لمتمّكف مف معرفة درجة : ت ّـ تحميؿ الغاية الإستراتيجية مف خلبؿ بعديف ىما
التزاـ كؿ مؤسسة بالّشراكة أّما الغايات الإستراتيجية الكامنة لـ يتـ الإفصاح عنيا بطريقة مباشرة، لكف يمكف استنتاجيا مف 
. حديث المسّير
بّينت النتائج اىتماـ المؤسسة بالّشراكة مف خلبؿ إرادة إستراتيجية قكّية  ك انسجاـ بيف تحديد الأىداؼ ك الغايات  مع إيماف 
كّمما غرست المؤسسة الّشراكة كمنيج عمؿ . المؤسّسة بأّف عدـ الاىتماـ بالّشراكة كخيار إستراتيجي سيؤّدم إلى فشؿ العلبقة
. بكؿ مككناتيا ك اندمجت بيا كّمما كاف النجاح حميفيا
كما أقّر المسّير إلى أّف الاىتماـ بالّشراكة كإستراتيجية في المؤسسة يعني تفادم الّسمكؾ الّسمبي ك بدكف تحديد أىداؼ ك 
. آجاؿ لا يمكف تحقيؽ نتائج مممكسة ك ىك شرط لاـز ك غير كافي
انطلبقا مف مبدأ أّف الإستراتيجية ىي تحديد للؤفعاؿ ك العمميات، حتى تتمّكف المؤسسة مف التكّيؼ مع محيطيا ك متطمباتو، 
في . ك بالإسقاط  عمى المؤسسة المتشاركة يمكف القكؿ أّنو عمييا التكّيؼ مع فضاء الصفقة لمتمّكف مف تحقيؽ أداء متمّيز
المقابؿ يفّسر المسّيركف أّف ىذا التكّيؼ يتطمب عمى الأقؿ خطكات جاّدة مف جانبيـ ك مف جانب شركاءىـ  ك إّلا لف يمكف 
. لمّشراكة أف تككف مصنعا لمميارات يتطّمب التكّيؼ ك التغيير، ىذا الأخير لا يمكف أف يتحقؽ خارج إطار إستراتيجية مبنية
دكر منظـ حياؿ الميزة التنافسية، كما أّنو كّمما كانت الغاية  )ميما كاف نكعيا (إجمالا، تمعب الإستراتيجية الضمنية 
. الإستراتيجية مف الّشراكة كبيرة كّمما كانت عكائدىا أكبر مف خمؽ القيمة ك التعّممات
 : 4المقترح 
. للئستراتيجية الضمنية  تأثير كبير عمى إستراتيجية  إستغلبؿ الّشراكة
: التعّمم
يّدؿ ذلؾ عمى أىمية ىذا . إّف الحديث إلى المسيريف قد أظير أّف الإستراتيجية الضمنية لممشاريع الّشراكة الثلبثة ىك التعّمـ
لأف المؤسسات الّشريكة، في الكاقع، تسير عمى ضماف سرّية . الأخير عمى الّرغـ مف أّف ذلؾ في الكاقع، أمر يصعب تحقيقو
حيث تميؿ في غالب الأحياف إلى السيطرة عمى تحكيؿ المعرفة ك الحرص عمى التقّدـ التكنكلكجي عمى الشريؾ مع : معارفيا
. الإشارة إلى أّف ىيكؿ شراكات منطؽ التكامؿ غير مناسب، في غالب الأحياف، لفرصة تحكيؿ المعرفة
. حؿ المشكلبت، ك الامتصاص: ينعكس كؿ ذلؾ عادة، بعدـ كجكد آليات صريحة لمتعّمـ في علبقة الّشراكة ك تقتصر عمى
عند الاستفسار عف ىذه الظاىرة في المقابمة،  تبّيف أّف التعّمـ مرتبط بالغاية الإستراتيجية مف الّشراكة ك الإستراتيجية الضمنية 
يمّكف حّؿ المشكلبت مف تحكيؿ المعارؼ ضمف إطار محّدد في غالب الأحياف مف المؤسسة القائدة إلى . )الحماية(لمشريؾ 
. باقي الّشركاء إذا ما كاجو ىؤلاء مشاكؿ لـ يقدركا عمى حّميا
إذ يمكف أف يكاجو أحد الّشركاء صعكبة في تكييؼ أنساقيـ لمجاراة شرط أك معيار ت ّـ الاتفاؽ عميو في عقد الّشراكة في ىذه 
الحالة تكّمؼ المؤسسة القائدة عضكا ينّسؽ مع الّشركاء ك تشّكؿ الطريقة التي يحؿ بيا المشكؿ المطركح معمكمات أك إشارات 
. يمكف ترجمتيا ثـ يتـ تحكيميا إلى بيانات يتـ تخزينيا كمجمكعة معارؼ
 إّف الحديث عف التعّمـ في الّشراكة مع المسيريف قد سّمط الضكء عمى إدراؾ الأفراد لمتعّمـ ك قدرتيـ عمى الامتصاص ك 
أىمية ذلؾ في آلية التعّمـ، حيث يمكف أف يميؿ الأفراد، بشكؿ غير مقصكد نسبيا، إلى معمكمات معينة دكف أخرل تتكافؽ مع 
ليذا تدعـ ىذه المؤسسات تشجيع التعّمـ كظاىرة ضمف تجربة الّشراكة ك ضركرة كعي العامميف بالبحث . معتقداتيـ ك أفكارىـ
ىذا يعني الاستعداد لتعديؿ الركتينات الّداخمية لممؤسسة ضمف . عف كشؼ ك فيـ إشارات الّشريؾ مع منحيـ استقلبلية أكبر
. تدفقات المعارؼ منيا ك إلييا
يعني ذلؾ أف . إذف يجّند التعّمـ في إطار الّشراكة البعد الفردم ك المنظماتي في المؤسسة بالتكازم ك قدرة الامتصاص لدييـ
. تككف المؤسسة تمميذة مكاظبة حتى يؤتي التعّمـ ثماره ك يدعـ التنافسّية، لكف يبقى عمى المؤسسات بذؿ ىذا الجيد
إجمالا تظير مختمؼ المؤشرات أّف مستكل التعّمـ مف خلبؿ الشراكة، في المؤسسة محؿ الّدراسة، متكسط ك كذلؾ الأمر 
عمى الرغـ مف أننا لمسنا رغبة فعمّية لدل المسيريف في التمّكف مف تحقيؽ ذلؾ تجّسدىا مجمكعة . بالنسبة للببتكار المشترؾ
.   مف الجيكد التي تصب في ىذا الاتجاه
ك قد أشار المسّير إلى . لكف في الكاقع، يعتمد الابتكار المشترؾ القكم عمى التطبيؽ المشترؾ لممعرفة ضمف إطار العمؿ معا
الأفراد في الكرشات " حركة"ك   )niarret rus elbmesne relliavart( " العمؿ معا بشكؿ فعمي"ىذا المفيـك فيما أسماه 
. لمختمؼ الّشركاء مع الإشارة إلى أف الابتكار المشترؾ يتطّمب درجة كبيرة مف التنسيؽ ك الكثير مف الكقت
يؤّكد المسّير في الأخير عمى مساىمة التعّمـ في الميزة التنافسية لممؤسسة ليس فقط عمى مستكل المشاريع المعنية بالّشراكة ك 
التي تشّكؿ النكاة لكف حتى باقي المشاريع التي تنجزىا المؤسسة، ك التي تسّمى بالأطراؼ، استفادت ىي الأخرل مف ىذا 
في . )عف الّشراكة، عف المؤسسة ذاتيا، عف المحيط ، عف الّشريؾ ك عف مكضكع الّشراكة أك التكنكلكجيا(التعّمـ بأنكاعو 
ك عمى ىذه الأخيرة تحديد إستراتيجية الاستغلبؿ الأنسب التي . المقابؿ فإف التعّمـ نسؽ معّقد جّدا في المؤسسات المتشاركة
ك عمى المؤسسة تجاكز كؿ الحدكد التي تعيؽ عممية تحكيؿ المعارؼ  تمّكف ركتيناتيا التنظيمية مف تسيير تدفقات المعارؼ
: أّما الملبحظات فيي
: أ.5المقترح 
يساىـ التعّمـ في تنافسّية المؤسسة المتشاركة، عندما تتمّكف ىذه الأخيرة مف دمج ك استغلبؿ المعارؼ التي يمكف لركتيناتيا 
. التنظيمية تسييرىا ك الاستفادة منيا
 
 :خمق القيمة
ك .  أّف خمؽ القيمة لدل الزبكف يككف أكبر عندما يقكـ عمى ركابط شراكة أقكل )316la te mloH grubneknalB(يرل
مف ضماف أفضؿ تفاعؿ بيف المؤسسات   )TAJ( أك جات  )nabnaK(تمّكف الطرؽ الإدارية مثؿ الجكدة الّشاممة، كانبف
. المتشاركة ما يسمح بخمؽ قيمة لممستخدـ النيائي
خلبؿ المقابلبت عندما سئؿ المسّير حكؿ خمؽ التداؤبات مف خلبؿ الّشراكة، جاءت إجابتو  بربط خمؽ ىذه التداؤبات  
بالطريقة التي يتـ مف خلبليا إدراؾ المؤسسة لحاجة الزبكف ك مف ثمة التكّجو نحك شركاءىا لتترجـ ليـ الإشارة التي تمقتيا 
. مف السكؽ ك يحددكف بعد ذلؾ، معا الأنشطة التي تككف محّؿ الّشراكة ك التمّكف مف إرضاء طمبات الزبكف
بعد الفكز بالمناقصة، ك في المشاريع الثلبثة، أقامت المؤسسات نظاما لتسيير الجكدة فيما بينيا ك ىك ما مّكنيا مف خمؽ 
تتعّمؽ الرقابة عمى الجكدة . تداؤبات ك قد امتّد العمؿ المشترؾ لمرقابة عمى الجكدة إلى خارج حدكد المؤسسة لتصؿ لشركائيا
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تعّدؿ المؤسسات مف سلبسؿ قيمتيا حتى تتمّكف مف العمؿ . لممكّكنات ك كذلؾ عمى الآجاؿ )الخمقية(بالخصائص الجكىرية 
. معا، بشكؿ يحقؽ أعمى مستكيات الجكدة
مف جية أخرل تقّدـ ىذه المؤسسات المتشاركة منتجات تممؾ خاصية دمج الميارات فتشّكؿ عراقيؿ دخكؿ بالنسبة لممنافسيف 
المحتمميف ك التفّكؽ عمى المنافسيف الحالييف بكاسطة تكاليؼ إنجاز ىذه المشاريع لكف أيضا بفضؿ الجيد الجماعي المسّخر 
. فيقكـ خمؽ القيمة خاصة عمى تقييس ك تقريب عّدة تكنكلكجيات. مف طرؼ المؤسسات المتشاركة
عمكما، في المؤسسة محّؿ الّدراسة، يعّد حجـ الاستثمار المشترؾ بيف المؤسسة ك شركاءىا في أصكؿ الّشراكة لخمؽ 
. التداؤبات متكاضعا
: يرجع ىذا المستكل الضعيؼ لخمؽ التعاضد في الّشراكة لسببيف
يتعّمؽ السبب الأّكؿ بالصعكبة الميدانية لربط صحيح ك دقيؽ لمختمؼ سمسؿ القيمة ك ىك أمر يثبط مف إرادة مسيرم 
المؤسسات حيث أّف خمؽ ركابط أقكل ك أعمؽ يعني خمؽ تفاعلبت بيف الأنشطة لشريكيف أك أكثر مثؿ سمسمة إمداد مشتركة 
. ك ىك ما يتطّمب فيـ مديرم المؤسسات لعمؿ الّشركاء ك ذلؾ يعني أمكاؿ ك كقت أكثر
يعكد الّسبب الثاني لغياب نّية الارتباط ك ىك ما يترجـ التقاعس ك التأخير المستمر لمشركع خمؽ التداؤبات بداخؿ الّشراكة 
خاصة في المشركع الأّكؿ ك ىك ما يسّمى بظاىرة التسكيؼ ك ىي الّشكؿ الأقؿ خطكرة للبنتيازية، فمسمكؾ الّشريؾ أىمية 
كبيرة في إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة، يمكف قياس ىذه الظاىرة مف خلبؿ فيـ المبادئ المفّسرة لدرجة التزاـ الّشركاء بالنسؽ 
. التشاركي
ضمف نفس الّسياؽ يمكف ربط سمكؾ الّشركاء بمبررات ناجمة عف الخيارات الإستراتيجية لحافظة الأنشطة ك التي بدكرىا 
لذلؾ حتى تتمّكف تتحقؽ تداؤبات بداخؿ شراكة لابّد أف يككف منتكج الّشراكة . ترتبط بالغايات الكامنة التي تقكد سير الّشراكة
. ضمف الأكلكيات الإستراتيجية لباقي المؤسسات المتشاركة
عمى الّرغـ مف أّف المؤسسة غير مجبرة لإبراـ عقكد الّشراكات  ك كاف خيارا طكعيا منيا إّلا أّف ذلؾ لا يجب أف يؤّدم إلى 
، فيحّدد الإستراتيجيات )القائد(تصكرات خاطئة عف العلبقات بداخؿ النسؽ التشاركي فعندما تككف الّسمطة بيد الّشريؾ الغالب 
ك قكاعد العمؿ ك الّرقابة دكف أف يممؾ باقي الّشركاء حؽ الاعتراض ك قد يرفض ىؤلاء التدّخؿ في شؤكنيـ ك أنساؽ عمميـ 
ينجر عف ىذه الكضعية تعطيؿ خمؽ القيمة بداخؿ . إذ قد يصؿ الأمر إلى فرض كجيات نظر عمييـ كىـ غير مقتنعيف بيا
. أنساؽ الّشراكة
فتككف تابعة ليـ، خاصة في حالة الّشراكات . في المقابؿ، لا تككف المؤسسة القائدة صاحبة مركز القّكة اتجاه شركاءىا دائما
تعّد ىذه الكضعية خاصية مف خكاص ىذه الأخيرة حيث تممؾ الشراكات أصكلا متخصصة ك ميارات تحتاج إلييا . المستقّرة
المرجع . المؤسسة الغالبة لتحقيؽ ميزتيا التنافسية
تقكـ القّكة . يمكف الكشؼ عف علبقات الّرد ك الجذب ىذه مف خلبؿ فيـ تكازنات القكل التساكمّية بيف مختمؼ الّشركاء
التساكمية لممؤسسة الغالبة عادة عمى حجـ النشاط الذم تعرضو عمى شركاءىا ك استمراريتو في الزمف، أّما لدل الّشركاء 
ك ىك ما يحدث عادة في الّشراكات التي تككف متكازنة ك تدّؿ عمى . فتقـك عمى عدـ إمكانية استبداؿ ميارتيـ ك معارفيـ
. يؤثر أّم فض أك انقطاع لعلبقة الّشراكة عمى أداء كّؿ الأطراؼ. الحاجة المتبادلة بيف المؤسسة الغالبة ك باقي الّشركاء
لا يفعؿ المسّيركف  في المؤسسة : يدفع التكازف في القدرة التفاكضية المؤسسة الغالبة إلى التأسيس لخمؽ القيمة عمى التحفيز
الغالبة سكل الاقتراح لزملبئيـ في المشركع ك لف يدفع ذلؾ إلى أثار فعمية ك مممكسة إّلا إذا كانت لدل كّؿ الشركاء نية 
. تقريب سلبسؿ القيمة
يبقى تطبيقيا . في الأخير يمكف القكؿ أّنو حتى إف اتفؽ كؿ الّشركاء عمى ككف الخمؽ التداؤبات عامؿ يدعـ تنافسية المؤسسة
. أمرا صعبا
  : أ.6المقترح 
لكف . يسمح دمج أنشطة الّشراكة في إطار إستراتيجية الاستغلبؿ بزيادة تنافسية المؤسسة مف خلبؿ تحسيف المنتج النيائي
.  يعّد تطبيؽ ىذا النسؽ صعب نسبيا نظرا لمتعديلبت التي يتطمبيا بداخؿ المؤسسات المتشاركة
: ب.6المقترح 
. التسكيؼ ىك العائؽ الأساسي الذم يكاجو تنفيذ إستراتيجية الاستغلبؿ 
. بعد عرض نتائج المقابلبت، يمكف مناقشتيا كا  عادة النظر في النمكذج النظرم المقترح عمى ضكء ىذه النتائج
 تحميؿ النتائج: المبحث الثالث
سمح تحميؿ المقابلبت التي أجريت مع المسئكليف بجمع بيانات أظيرت أف بداية النسؽ الذم تتفّكؽ بو المؤسسة عمى 
منافسييا ىي اختيار مكقعيا في محيطيا التنافسي ك ىذا بالاعتماد عمى المعمكمات حكؿ تفضيلبت الزبكف ك رؤية ك طمكح 
تدعـ ىذه الملبحظات في الكاقع، .  فتحّدد المؤسسة نكع المنتج الذم تريد عرضو بالخكاص التي تريد دمجيا بو. المسيريف
التي تفّسر أّف تأسيس الميزة التنافسية يبدأ بفيـ جّيد لمتطمبات ( )416la te notluoB(مجمكعة مف الّدراسات مثؿ دراسة 
 .السكؽ
تعّرؼ المؤسسة بعد ذلؾ مجمكع الميارات التي ستسخدميا في إنجاز منتجيا ك مف ثمة تحديد مساىمة كؿ فضاء 
ىذا يعني أّف ىناؾ ثلبث . في تحقيؽ أىداؼ التنافسية المحّددة مسبقا  )داخمى،صفقاتي تشاركي ك صفقاتي غير تشاركي(
يندمج كؿ فضاء مع الفضاءات الأخرل ضمف إستراتيجية شراكة متناغمة . مستكيات تدّخؿ لمسيرم المؤسسات المتشاركة
. يتحّدد بعد ذلؾ شكؿ العمميات ك تسيير الّركابط
ضمف نفس الّسياؽ، تيدؼ إستراتيجية الييكمة إلى تحديد المؤسسات التي ستصبح شريكة ك إقامة علبقات معيا حتى تساىـ 
ىذه الّركابط في تحقيؽ الأىداؼ، مف ثّمة تحديد سبؿ تعبئة المكارد مف خلبؿ إستراتيجية الاستغلبؿ ، تعّرؼ ىي الأخرل 
. بشكؿ مشترؾ مف مختمؼ الّشركاء ك تأخذ شكؿ برنامج عمؿ مشترؾ ضمف إطار نسؽ الّشراكة
لكف لابّد مف الإشارة إلى بعض الفركقات البسيطة بيف الطريقة التي عّرؼ بيا الإطار النظرم تطكير الميزة التنافسية ك بيف 
. تصكرات الممارسيف
: جاء في النمكذج النظرم أف مساىمة إستراتيجية ىيكمة الّشراكة في تطكير الميزة التنافسّية يتـ مف خلبؿ ثلبثة عناصر
في المقابؿ، أظيرت الّدراسة . الييكمة الملبئمة مف حيث التكاليؼ، الّشركاء الماىركف ك اليقظة الإستراتيجية بداخؿ الّشراكة
أّما عف . أك المعرفة المتمّيزة ىك العامؿ الحاكـ في إستراتيجية الييكمة/الميدانية أّف البحث عف الّشريؾ الذم يممؾ الميارة ك
أىمّية التكاليؼ في ىيكمة العلبقة فيي ترجيحية تختمؼ باختلبؼ طبيعة نشاط المؤسسة ك ترتبط بالخيارات الشاممة التي 
. تتبّنيا المؤسسة المتشاركة، إستراتيجية ىيمنة بالتكاليؼ أك تمّيز المنتجات
مف جية أخرل، أظيرت البيانات التي تّـ جمعيا حكؿ تقاسـ المعمكمات الإستراتيجية بيف الّشركاء أّف العممية أعقد مف اليقظة 
. الإستراتيجية فيي ترتبط بتطكير الثقة ك المشاركة في اتخاذ قرار جماعي يخّص علبقة الّشراكة
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تثبت ىذه الملبحظات المختمفة اعتماد نجاح المؤسسة المتشاركة بالأساس عمى نكعية علبقاتيا مف جية ك قدراتيا التنظيمية 
مف جية أخرل، لكف أيضا، عمى تطكير علبقات اجتماعية بالمكازاة إلى الصفقات الاقتصادية المبرمة المجّسدة لمثقة المتبادؿ 
. ك تقاسـ كجيات النظر
تحكيؿ المعارؼ، دمج الأنشطة ك : يتضّمف المكّكف الثاني في النمكذج النظرم المتمّثؿ في إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة
: أظيرت الملبحظات في مجمميا أف تطبيؽ إستراتيجية الاستغلبؿ قد تكاجو ثلبث كضعيات ممكنة. الإستراتيجية الضمنية
، تترجـ ىذه النتائج )1مشركع رقـ(ك مشاريع تعترؼ بكجكد مشاكؿ  )2/3حالة المشركع رقـ(مشاريع أمكنيا ذلؾ بنجاح 
. الصعكبة التي تكاجييا المؤسسات عند تطبيؽ إستراتيجية الاستغلبؿ ك ذلؾ راجع لعّدة أسباب
أّما مساىمة التعّمـ، فيي كبيرة في تنافسية المؤسسات إذا كاف ىناؾ تكافؽ بيف مستكل المعارؼ المتبادلة ك قدرة المؤسسات 
في المقابؿ، يشير  )setnanerppa(المتشاركة عمى دمجيا ك ىك ما يدعـ تصّكر ىيكمة ىذه المؤسسات كمنظمات طالبة 
المسّير إلى صعكبة الحفاظ عمى المعمكمات السرّية ك إقامة ىيكؿ بكحدات تنظيمية مستقّمة مكّمفة بإقامة علبقات تبادؿ 
. يسمح أصؿ التعّمـ البيف مؤسساتي بتكليد ميارات جديدة أك بتقكية المكجكدة. المعارؼ
مف جية أخرل، دّلت البيانات عمى أّف دمج أنشطة المؤسسات المتشاركة يترجـ  خمؽ القيمة مف خلبؿ الشراكات، ك عمى 
أكلا يميؿ الاندماج العممياتي للؤنشطة إلى تقميص مجاؿ . ىذا المستكل تكجد مجمكعة مف العراقيؿ في كجو عممية الّدمج
ىذا يعني أّف الالتزاـ ك القدرة التساكمية لممؤسسات المتشاركة حياؿ بعضيا . استقلبلية الّشركاء ك ىك أمر مزعج نسبيا
. البعض ىي عكامؿ منّظمة تؤثر عمى قّكة الّرابط بيف خمؽ القيمة ك تنافسية المؤسسات مف خلبؿ الّشراكة
رغـ ىذا، مف الميـ الإشارة إلى اقتناع المسّيريف بالحاجة إلى تطكير علبقات شراكة أقكل ك أعمؽ مع شركائيـ لدعـ 
.  تنافسيتيـ حتى عندما تفشؿ المشاريع في تحقيؽ ذلؾ
حيث تتحّدد ضمف ىذا : بشكؿ عاـ يمكف التأكيد عمى أّف إستراتيجية استغلبؿ الشراكة تشّكؿ بالنسبة لمممارسيف الّطميعة
في حيف تحاكؿ أغمب المؤسسات المتشاركة  )المرتبطة بالّشراكة(الإطار العمميات التي تسمح بتجاكز التحّديات الجديدة 













: تحصيل الاستنتاجات: الفصل الثاني
  
يخصص ىذا الفصؿ لاستخلبص النتائج ك يقّسـ إلى ثلبثة أجزاء، يدكر المبحث الأّكؿ عمى تحصيؿ النتائج ك يدكر المبحث 
الثاني حكؿ مفيكـ ميارة الّشراكة، ك نعّرض في المبحث الأخير حدكد الّدراسة 
 
تحصيؿ النتائج :  المبحث الأّكؿ
نعرض حصيمة الاستنتاجات بنفس الترتيب الذم عرض بيا تحميؿ النتائج في الفصؿ الّسابؽ، مع التركيز ىذه المّرة عمى 
. مساىمة ىذا البحث ك تحديد مكانتيا مقارنة بالّدراسات الّسابقة
: أداء ركابط الّشراكة -1
عّبر النمكذج النظرم المقترح عف تأثر . يحمؿ مفيكـ ركابط الّشراكة عمى أىمّية حساب التكمفة في إطار إستراتيجية الّشراكة
أّما مف جية . الأداء الاقتصادم لممؤسسة بييكمة الّشراكة كما لابّد أف تيدؼ إستراتيجية الييكمة إلى التحّكـ في التكاليؼ
ك إمكانية اعتماد التكاليؼ . إمكانية اعتبار التكاليؼ كمعيار لاختيار الشريؾ: الّمقاءات فقد سّمطت الضكء عمى جانبيف ىما
. كيدؼ لصفقاتيا في إطار إستراتيجية الّشراكة
تعتمد المؤسسة التي تكاجو المنافسة السعرية عمى التكاليؼ : مّكنت المقابمة مف ربط مسألة التكاليؼ بسمككيف إستراتيجييف
كمعيار في ىيكؿ الّشراكة ضمف خيار إستراتيجي أشمؿ ك ىك خيار الييمنة بالتكاليؼ ك يتـ ذلؾ مف خلبؿ البحث عف 
. تخفيض التكاليؼ عمى طكؿ سلبسؿ القيمة ك ربط ذلؾ بطبعة النمط الإنتاجي
في المقابؿ، فإّف المؤسسات التي ترّكز عمى الجكدة ك النكعية ك تختار إستراتيجية التمّيز لا تيتـ كثيرا بمعيار التكمفة ك ىذا 
أ .1ما يعني التأكيد عمى المقترح
:  أ.1النتيجة 
. كّمما أرادت المؤسسة تطكير ميزة التكاليؼ كّمما أصبحت التكاليؼ عاملب ميّما في إستراتيجية الييكمة
: ب.1النتيجة 
. كّمما كاف المنتج النيائي قياسيا كّمما أصبحت التكاليؼ معيارا لإستراتيجية الييكمة
: ج.1النتيجة 
. ، كّمما كانت التكمفة أقؿ أىمّية كمعيار لإستراتيجية الييكمة)طمبية(كّمما كاف المنتج النيائي، منتج عمى المقاس لمزبكف 
تجّسد ىذه النتائج بصكرة جّيدة ديناميكية الميزة التنافسّية كما حّددىا النمكذج التفسيرم المقترح، حيث تمّكف إستراتيجية ىيكمة 
تسمح ىذه الميارة لممؤسسة بالتفّكؽ . الّشراكة مف بناء ميارة التحّكـ في التكاليؼ ك التي ترتبط بخاصية مف خكاص المنتج
.  عمى منافسييا في فضاء الصفقة
تعيد ىذه النتائج في نفس الكقت النظر في مقترحات النمكذج النظرم حيث تتطّمب الميزة التنافسّية لمّشراكة ىيكؿ تكاليؼ 
لكف أظيرت دراسة الحالة أّف تنافسية المؤسسة المتشاركة ارتبطت أكثر بتنافسّية الّشريؾ ك المكارد ك . فّعاؿ ك صاـر
حيث يتعّمؽ الأمر بخاصية أخرل مف خكاص المنتج ك ىي النكعية، التعّمـ  ك . الميارات ك المعارؼ التي يجمبيا لمّشراكة
 .في الكاقع، ترتبط أىمّية ميارة الّسيطرة عمى التكاليؼ في الّشراكة بالمكانة الّسكقية لممؤسسة ك بخياراتيا التنافسية. الابتكار
 :فيما يتعّمؽ
. بتخفيض التكاليؼ مف خلبؿ الّشراكة- 1-2
.  يمكف لمجمكعة مف التكاليؼ الثابتة لممؤسسة المتشاركة أف تتحّكؿ إلى تكاليؼ متغّيرة بمعنى تغيير ىيكؿ تكاليؼ المؤسسة
نظريا يبدك ذلؾ إيجابي لمغاية لكف ميدانيا أظيرت الّمقاءات أف عممية تخفيض التكاليؼ مف خلبؿ الّشراكة أمر معّقد ك 
صعب نسبيا، حيث يرتبط بعّدة عكامؿ مثؿ سمبية بعض الّشركاء خاصة في حالة عدـ كجكد سمطة تفاكضية لممؤسسة عمى 




يكّجو تحسيف تنافسية المؤسسة المتشاركة إلى الاعتماد عمى تخفيض التكاليؼ نحك الأنشطة الّداخمية لممؤسسة لأّف إمكانية 
. تخفيض التكاليؼ في الأنشطة المشتركة أقؿ
: ق.1النتيجة 
كّمما كاف لممؤسسة المتشاركة قّكة تفاكضية أكبر حياؿ شركاءىا كّمما التـز ىؤلاء أكثر بالعلبقة ك كانت إمكانية تخفيض 
. تكاليؼ الأنشطة المشتركة أكبر
مّكننا تحميؿ البيانات الخاصة بتخفيض التكاليؼ مف خلبؿ الّشراكة مف تسميط الضكء عمى أبعاد جديدة في العلبقة الثنائية، 
: اختصرىا في نقطتيف رئيسيتيف
تؤّكد النتائج أّف المؤسسة الغالبة في الحصص لا تعني بالضركرة أّنيا المؤسسة التي تممؾ سمطة تفاكض قكّية في : أكلا
مف الميـ الإشارة إلى ىذا الكضعية حيث لطالما أجريت الّدراسات الميدانية . العلبقة حتى ك إف كانت تقكد ك تنّشط الّشراكة
عمى مؤسسات تممؾ قّكة تساكمية قكّية إزاء شركاءىا ك ىك في الكاقع أمر لا يمّكف مف تمثيؿ حقيقة العلبقات ك تكازنات 
 عمى العلبقات العمكدية ك المستقّرة التي تربط مجمكعة 516)akoeboN te reyD(مثؿ الّدراسة التي أجراىا . القكل بداخميا 
. ك دراسات أخرل. ت.ت. حكؿ شراكة أكليفيتي ك أ)616zoD(أك . مف المؤسسات حكؿ المؤسسة العالمية تكيكتا
كما . فقد يحدث أف ترتبط مؤسسات مف نفس الحجـ ك الّسمطة. مع ذلؾ لا تتشابو المؤسسات بالضركرة ك كذلؾ الّشراكات
، حيث تمعب لممؤسسات الصغيرة ك المتكّسطة دكرا ميما في الأنماط التنظيمية )716wonS dna seliM(أشار إلى ذلؾ 
ك ينعكس ذلؾ حتما عمى تصّكرنا لمطريقة التي تساىـ بيا الّشراكة في تحسيف تنافسّية ىذه المؤسسات حيث تشّكؿ . الجديدة
. القدرة عمى التفاكض ك العكامؿ التحفيزية عناصر إستراتيجية حاسمة بالنسبة لمعلبقة
تشير النقطة الثانية إلى أف عدـ التمّكف مف تقميص التكاليؼ مف خلبؿ علبقة الّشراكة لا يؤّدم بالّضركرة إلى فّض : ثانيا
. ك ىذا في حالة ترّكز ىذه الأخيرة عمى إستراتيجية التمييز. ىذه العلبقة بيف المؤسسات
 إلى أّف إنجاز الشريؾ لما  )816zoD(يمكف ربط ىذه الملبحظة بالدراسة الميدانية بمساىمة النظرية التطّكرية حيث أشار
تنتظره المؤسسة منو سيشعرىا بالرضا ك يشّجعيا عمى تعميؽ علبقة الّشراكة معو مف خلبؿ عمميات جديدة ك ىك ما أسماه 
. في المقابؿ، يؤّدم فشؿ الّشركاء في تحقيؽ تكقعات المؤسسة إلى فّض علبقة الّشراكة.  بمرحمة التعّمـ الإدراكيzoD
مّما سبؽ قكلو، لا يمكف اعتبار عممية تقميص التكاليؼ التي تقكـ بيا المؤسسة، تتـ مف أجؿ تعميؽ علبقة الّشراكة، فيي في 
في حيف عندما لـ تتمّكف . الكاقع لا تؤسس لمعلبقة حيث يقـك تقميص التكاليؼ عمكما عمى تحكيؿ خاصية مف المنتج
الأّكؿ : ك يمكننا إيعاز ذلؾ لسببيف. الّشراكة مف تحقيؽ ذلؾ ك عدـ رضا المديريف لـ يخمؽ لدييـ الّرغبة في إنياء العلبقة
أّما السبب الثاني، ىك أّف الشريؾ الحالي يقكـ إجمالا ما ىك منكط بو . أّنيا لف يككف مف الّسيؿ إيجاد شريؾ بديؿ بسرعة
. لا يمكف لممؤسسة أف تطمب منو أكثر مف ذلؾلكف لا يمتـز ك يندمج في العلبقة بشكؿ كبير ك 
:  معيار اختيار الّشريؾ2-2
:  تنافسية الّشركاء1/2/2
ك قد أّكد المسّير . يعّد البحث عف الّشريؾ الذم يممؾ ميارة في نشاط معّيف أك عّدة نشاطات ىك أساس إستراتيجية الييكمة
. عؿ صّحة ىذا المقترح
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 حيث ذكرت 026,elliveduaH; 916,amadok( )كما يتكافؽ ذلؾ مع نتائج دراسات ميدانية سابقة حكؿ المكضكع مثؿ
كما أظيرت المقابمة أف تنافسّية الّشريؾ أكثر أىمية مف الثقة أك القرب . تنافسية الّشريؾ مف المسّيريف في المقاـ الأّكؿ
. الجغرافي
 إلى ذلؾ ك حّث عؿ ربط علبقات )126iruahG(كما أشار .  كما تتكافؽ ىذه النتائج مع تصّكر النظرية المبنية عمى المكارد
. الّشراكة مع مؤسسات أحسف أداء ك أكثر تنافسّية
ثـ تبحث . )الطمب(بالنسبة لممشاريع محؿ الّدراسة، تجّند المؤسسة كؿ الكسائؿ التي تممكيا لمتمّكف مف الرّد عمى المناقصة 
ك في ىذه الحالة تككف مساىمة ىؤلاء . بعد ذلؾ في تكممة لكسائميا بكسائؿ الّشركاء، الذيف يممككف الميارات ك المعارؼ
. حاسمة لمتفّكؽ عمى المنافسيف كما أشار إلى ذلؾ الممارسكف
تسمح إستراتيجية الييكمة مف منظكر النظرية القائمة عمى المكارد، بمنح المؤسسة المتشاركة مكقعا أفضؿ مف المؤسسة 
: المندمجة ك ذلؾ لسببيف
لأنيا مؤسسة . تمجأ المؤسسة التي ليا أقؿ المكارد لمشراكة، ك عمييا تسيير مكاردىا ك تطكيرىا ك استغلبليا ك حمايتيا- 
. تركز عمى عدد محدكد مف الأنشطة ك تككؿ مسؤكلية باقي الأنشطة إلى المؤسسات الّشريكة
كذلؾ الأمر بالنسبة لممكارد ك الميارات المخّصصة مف الّشركاء، يككف عمى المؤسسة حمايتيا ك استغلبليا لمتمّكف مف - 
ليذا يعّد تحديد الّشركاء الذيف يممككف الميارات الّلبزمة لخمؽ القيمة لممؤسسة كظيفة . تقكية ك دعـ ديناميكياتيا التنافسّية
. أساسية ك حاسمة بالنسبة لممؤسسات العازمة عمى عقد شراكة
ىذا لا يمنع ارتباط المؤسسة بمؤسسة منافسة ليا في أسكاؽ أخرل إذا اقتضت الحاجة إلى ذلؾ ك ىك ما يفّسر الضغكطات 
. التسيرية  ليذه العلبقات المفارقات ك ينـ عمى غايات إستراتيجية كامنة ليا
:  القرب الجغرافي2/2/2
بيدؼ تكسيع آفاؽ معيار اختيار الّشريؾ، أشير إلى القرب الجغرافي خلبؿ المقابمة ك قد أّكدت الإجابات أّف أىمية القرب 
ك تّـ ربط ىذا العامؿ بشكؿ معّيف برغبة تقكية العلبقة . الجغرافي الترجيحية متكسطة بالنسبة لإستراتيجية ىيكمة الّشراكة
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بمعنى كّمما أرادت المؤسسة تقكية تنافسّيتيا مف خلبؿ العمؿ الجماعي مع شركائيا كّمما . بالّشريؾ أك الّرغبة في تنمية الإقميـ
. زادت أىمية القرب الجغرافي
 أّف الميـ ليس القرب الجغرافي في حّد ذاتو، لكّف الميـ ىك استخدامو مف خلبؿ تنفيذ إستراتيجية استغلبؿ )226italuG(يعّمؽ 
. الّشراكة، ىذه الأخيرة مبنية عمى عنصريف أساسيف ك ىما التخّصص ك المكارد البشرية
، بمعنى ىيكؿ التبادؿ مع الّشركاء ك "الكسط" نفس الفكرة ك يرل أّنو عمى المؤسسة إنشاء ما يسّمى ب)326talliaM(يقاسمو 
ترابط بيف (، بعد إدراكي )تخفيض تكاليؼ الصفقة: تبادلات متكّررة(تحميمي -بعد جزئي: يقع في مكاف معّيف لو ثلبثة خكاص
. ك كّمما تطّكرت ىذه الأبعاد كّمما زادت تنافسية المؤسسات المتشاركة). ترابطات بيف الميارات(ك بعد تنظيمي  )الأفراد
لكف . في الكاقع، تجديد علبقات الّشراكة في كؿ مّرة بيف المؤسسات الثلبث لممشاريع الثلبثة" الكسط"يفّسر ىذا المفيكـ 
أّما العمؿ ضمف علبقات شراكة ديناميكية حيث يككف لمقرب . عمكما يرتبط مفيكـ الكسط بالّشراكات المستقرة خاصة
. الجغرافي أىمية متكسطة
: تبادؿ المعمكمات الإستراتيجية -2
أّكدت البيانات المجّمعة عمى أّف تبادؿ المعمكمات الإستراتيجية يغذم نشاط اليقظة في المؤسسة ك يقكم ديناميكياتيا ك 
 مف المنطقي إذف أف تيتـ إستراتيجية )526neiluJ( ; )426lahtniveL te nehoC(تنافسّيتيا ك ىك ما جاءت بو دراسات 
. ىيكمة الّشراكة بإرساء آلية لتبادؿ المعمكمات الإستراتيجية بيف مختمؼ عقد ارتباط المؤسسات المتشاركة
يساىـ تبادؿ المعمكمات الإستراتيجية في تنافسّية المؤسسة بجكدة المعمكمات التي تصؿ إلى أصحاب القرار ك بتحسيف 
. التسيير المشترؾ لمعلبقات
لكف يظير التحميؿ الأدؽ لمنتائج المتعّمقة بتبادؿ المعمكمات الإستراتيجية بداخؿ الشراكات أّنيا لا تمّثؿ الأساس التي تقكـ 
ىذا لأّف عممية اليقظة الإستراتيجية  تسبؽ في المؤسسة إعداد إستراتيجية الييكمة الذم يتـ بعد . عميو اليقظة الإستراتيجية
. دراسة ك تحميؿ ميكلات الّسكؽ ك مف ثمة الحصكؿ عمى المنافسة ك تحديد أفضؿ طريقة تتفّكؽ بيا المؤسسة عمى منافسييا 
ينضـ الّشركاء، بعد ذلؾ . ىذا يعني كجكد نشاط اليقظة في المؤسسة عندما تبدأ ىذه الأخيرة في إعداد إستراتيجية الّشراكة
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لعممية اليقظة في المؤسسة لمتمّكف مف متابعة فضاء الصفقة ك اكتشاؼ الفرص ك التيديدات ك قد تخص المعمكمات 
 ك التشريعات ككّؿ المعمكمات التي قد تؤّثر عمى مستقبؿ المؤسسة 626المنافسيف، لكف أيضا الزبائف ك التكنكلكجيات
. المتشاركة، لمتمّكف مف تحقيؽ أعمى مستكيات التنافسّية
. فيتـ تبادؿ المعمكمات خاصة حكؿ التكنكلكجيا ك قميلب عف الزبكف ك المنافسة‘ أّما عف المؤسسة محؿ الّدراسة
بشكؿ عاـ، تدفعنا النتائج ك المقابلبت إلى القكؿ بأّف أعكاف الّشراكة يمعبكف دكرا متكّسط الأىمية  في عممية اليقظة 
الإستراتيجية لمّشراكة ك ذلؾ لا يرجع لمييكؿ التصّكرم لعممية تبادؿ المعمكمات الإستراتيجية في الّشراكة، لكف لبعد الاتصاؿ 
. ك ىك بعد أكثر تعقيدا يدمج عاممي الثقة ك تفادم الانتيازية
بيف المسّيريف في الّشراكة ك الذم )noitasilaicos( إلى دكر النسؽ الاجتماعي  )726oigaMiD te nikuZ(لقد أشار




 حيث يرل ىذا 826)yrduaB(في المقابؿ، مف أجؿ فيـ أىمية عامؿ الثقة في ىذا الإطار لا بّد مف الّرجكع إلى أعماؿ 
. الباحث أّف الثقة ك السمطة ك التحفيز ىي أشكاؿ التنسيؽ الأكثر استخداما في إطار العلبقات البيف مؤسساتية
بالنسبة لممشاريع محؿ الّدراسة، لا تمّثؿ الّسمطة الّشكؿ المسيطر لمعلبقة، لكف عمى العكس يفّضؿ المسيركف الثقة كشكؿ 
التي أظيرت أّف الثقة ىي 036),kjiWnaV te gineoK; 926,neV ed naV te gniR(لمتنسيؽ ك ىك ما يتكافؽ مع أعماؿ 
. نمط التنسيؽ الأكثر استخداما في علبقات الّشراكة
.  لكف لمثقة أيضا خصائص حيث أّنيا ترتبط بمّدة العلبقة ك بالتبادؿ البيف مؤسساتي
. حيث تعتمد الثقة عمى آليات تبادؿ المعمكمات بيف المسيريف. ب  ضمف ىذا التصّكر/3تقع النتيجة 
:  التعّمـ4/2
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يشّجع التعّمـ عمى تقاسـ المعارؼ ك الابتكار المشترؾ، ك يسمح . يشّكؿ التعّمـ النسؽ الأّكؿ في إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة
. بتطكير ميارات جديدة التي تشّكؿ المصدر الرئيسي لمميزة التنافسية التي لا يمكف لممنافسيف تقميدىا
مسألة سرّية : أظيرت المقابلبت التي أجريت أّف مستكل تبادؿ المعمكمات لـ يكف عاليا  ك يرجع ذلؾ لثلبثة أسباب أساسية 
كما أّف الّشكؿ النجمي لمعلبقات بيف المؤسسات لا . المعمكمات حيث تنغمؽ المؤسسات ك تخضع رقابة مشّددة عمى حدكدىا
تترجـ ىذه الأسباب الثلبثة سكء . ضركرة تأطير التعّمـ لجعمو كتماثؿ لدل الّشركاء. يشّجع التبادؿ بيف مختمؼ الّشركاء
.  استخداـ آليات التعّمـ ك انجر عف ذلؾ معّدؿ ابتكار مشترؾ متكّسط
يبدك، مف خلبؿ ىذه النتائج ك المقابلبت، أّف عمى المؤسسة المتشاركة أف تتطّكر نحك شكؿ تنظيمي يدعـ تبادؿ ك تقاسـ 
: 5ك ىذا تأكيد عمى المقترح . المعارؼ بداخؿ الّشراكة حتى يساىـ التعّمـ بشكؿ فعمي ك منظـ في تحسيف تنافسية المؤسسة
يساىـ التعّمـ في الّشراكة في تنافسية المؤسسة إذا كانت ىذه الأخيرة تدمج ك تستخدـ المعارؼ التي تسّيرىا ركتيناتيا 
. التنظيمية
تجّسد ىذه النتائج، بشكؿ مممكس، العراقيؿ المتعّمقة بالتعّمـ في إطار الّشراكة  ك كذلؾ العكامؿ المؤثرة فيو، مثؿ الّرغبة في 
. التبادؿ ك القدرة عمى التعّمـ
تشّكؿ سرّية المعمكمات عائقا يصعب تجاكزه لتحقيؽ تبادؿ المعرفة، حيث أّنيا تمّيز طبيعة نشاط المؤسسة، خاصة إذا كاف 
يقكدنا ىذا إلى القكؿ أّنو لا يمكننا دائما الاعتماد عمى التعّمـ مف أجؿ تطكير ميارات المؤسسات المتشاركة . جّد تنافسي
خاصة إذا كانت ىذه الأخيرة لـ تجد الّتكازف بيف الحاجة إلى الانفتاح لمحصكؿ عمى معارؼ خارجية ك الحاجة لحماية 
. ك بكؿ تأكيد لف تتمّكف المؤسسة مف بناء شراكة مكّجية فقط لتنمية المعارؼ ك أف تقكـ بذلؾ داخميا. معارفيا
أّما عف الّرغبة في التعّمـ فقد أسفرت المقابمة عف أف تحكيؿ المعارؼ يتـ عادة بخطكات غير مييكمة  ك غير رسمية بداخؿ 
ترتبط الّرغبة في التعّمـ عادة بمحفزات  ك بالتحديد بعدـ الّرضا حياؿ تشغيؿ نشاط معّيف أك خاصية مف خكاص : الّشراكة
المنتج، إذ بالرغبة في تحسيف جزء أك مكّكف أك تخفيض الاستيلبؾ الطاقكم لآلة معّينة، تستعيف بالتعّمـ عف الّشريؾ لتحقيؽ 
 أشار . ك ىك ما يفّسر ككف حؿ المشاكؿ ىك شكؿ التعّمـ  الأكثر شيكعا بيف المؤسسات في إطار الّشراكة. ذلؾ
ما يعّبر عف بحثيا عف المعارؼ الظرفية . إلى تفضيؿ المؤسسات حؿ المشكلبت التي تكاجييا)136akonaN(
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في حيف، تتكقؼ مساىمة . بشكؿ كبير، لأّنيا تندمج بسرعة في النسؽ الابتكارم )selleutxetnoc secnassiannoc(
.  لممؤسسة، مف دكف ابتكار أك تحكيؿ فكرم )الّشامؿ(المعرفة الضمنية ك المتراكمة في مخزكف العمـ العاـ 
. سمحت النتائج بإظيار أّنيا مرتبطة بالقدرة عمى امتصاص المعارؼ في المؤسسة المستقبمة. أّما عف القدرة عمى التعّمـ
ىذا يعني، التخّمي عف الّشكؿ . )etnanerppa(راغبة في التعّمـ " تمميذة"بشكؿ مثالي، تتييكؿ ىذه الأخيرة في شكؿ منظمة 
يؤسس ىذا الأسمكب عمى تكافؽ متقّدـ بيف الّشريكيف، ييدؼ إلى . )fitcaorp(السمبي لمتعّمـ ك الانتقاؿ إلى الّشكؿ التفاعمي 
ضمف ىذا التصّكر، يككف عمى المؤسسة البحث عف الاستفادة مف التنّكع في معارؼ ك تجارب . اندماج المعارؼ ك دمجيا
ك تحضير الآليات التي تمّكف الأفراد مف دمج معارؼ جديدة بأنساؽ المنظمة بالأحرل بركتيناتيا التنظيمية ك ىذا . الّشركاء
استغلبؿ ما تعّممو ميندسي المؤسسة الذم شاركك في تجربة الّشراكة "ما تحّدث عنو المسّير خلبؿ المقابمة عندما تكّمـ عف 
ك ىك ما يجّسد ". كما تشّكمت نكاة لمميندسيف تجتمع دكريا في محاكلة لتبادؿ التجارب ك المعارؼ. في المشاريع الأخرل
. الرغبة الكبيرة لدل المؤسسة في استنفاذ كؿ الآليات مف أجؿ امتصاص معارؼ كؿ أنكاع التعّممات
في سيناريك عدـ الاستقرار المحتّـ . *"مع سيادة مف ىـ أسرع في التعّمـ عمى العلبقة" سباؽ لمتعّمـ"قد كصفت الشراكات  بأنيا 
ك ىذا يعني . لمكؿ الأطراؼ  )رابح/رابح(مع ذلؾ ىناؾ شراكات تزدىر لسنكات عديدة في ظؿ العلبقة . ىناؾ دائـ ك خاسر
ك تعّرؼ لا إستقرارية الشراكة بأنيا تحّكؿ كبير لـ يخطط لو في حالة العلبقة . أّف بعض التحالفات أكثر استقرارا  مف سكاىا
لكف كيؼ يمكف ليـ أف يسيطركا أكثر عمى عدـ الاستقرار، فمف .  الغير ناضجة مف منظكر أحد الشركاء أك  كّؿ الشركاء
أىـ الانشغالات حكؿ الشراكات ىك تعّمـ أحد الشركاء بحيث يؤدم ذلؾ إلى قمب ميزاف القكل، حتى أنو يمكف أف تتآكؿ 
لكف ذلؾ لا يعني جعؿ استقرار العلبقة  اليدؼ الرئيسي ليا، . الأىداؼ التعاكنية لمشراكة ما ينجـ عنو عدـ استقرار العلبقة
فالتعّمـ يجعؿ مف الشراكة كضعا انتقاليا، مع ذلؾ يجب أف يدرؾ الشركاء العكامؿ المؤثرة عمى استقرار العلبقة حتى يمكنيـ 
. تفادم التغيرات الناضجة أك السيطرة عمييا
اليابانية أّف العديد مف المؤسسات الأمريكية أدركت خطكرة مقترنة باكتساب الشريؾ -أظير بحث عف الشراكات الأمريكية" 
. 236"الياباني لممعرفة المحمّية ك حاكلت أف تبطئ جيكد الشركاء الأجانب في التكّطف المحّمي
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 .941ص .مرجع سابق )1002 ()nepknI.C werdnA(ندرو سي إنكبن أ 
التعّمـ حكؿ (يمكف لمؤسسة محمية أف تزيد مف تعّمـ الشريؾ الأجنبي، ك عمكما يسيطر ىذا الأخير عمى المعرفة التقنية 
إذا تمّكف الشريؾ المحّمي مف . ك ىي الكضعية الشائعة عندما يريد الشريؾ الأجنبي الدخكؿ إلى السكؽ المحمّية )المكضكع
. تقكّية تقنيتو كرافعة ميمة لممشركع، أّما الشريؾ الأجنبي فتكمف ميّمتو أكثر في المعرفة المحمّية
ففي  )خاصة في بيئة مفتكحة مثؿ الكلايات المتحدة الأمريكية(لّكف محاكلات تقييد تعّمـ الشريؾ الأجنبي لا تككف ناجحة دائما، 
أحد المشاريع الأمريكية اليابانية المشتركة حاكؿ الشريؾ الأمريكي أف يقّدـ مدير المشركع ك لّكف الشريؾ الياباني بسبب 
امتلبكو لغالبية الحصص لك يسمح بذلؾ ك حاكؿ الشريؾ الياباني بصكرة كاضحة أف يحّد مف دكر الشريؾ الأمريكي في سير 
 .المشركع المشترؾ
بإسقاط التجربة الأمريكية اليابانية عمى الصفقات المدركسة يمكف استنتاج أّف العلبقة بيف الشركاء كانت تطكرية ىي الأخرل 
حيث تمّكنت ككسيدار مف زيادة حصتيا ك مكانتيا خلبؿ الصفقات الثلبثة تدريجيا حتى تمّكنت مف الحصكؿ عمى المزايا 
لأّنيا اكتسبت مف الميارت ك المعارؼ خلبؿ 336التنافسية ليذه السكؽ منفردة دكف الحاجة إلى شركاء في المشاريع الّلبحقة
تجربتيا ك يؤّكد الرئيس المدير العاـ عمى أىمية ىذه العلبقات البيف مؤسساتية ك ضركرة خكضيا لفكائدىا       
: خمؽ القيمة: 5/2
بزيادة العمؿ . نعني بخمؽ القيمة مف خلبؿ الّشراكة، بحث المؤسسة عمى تحقيؽ ك ترسيخ تداؤبات بداخؿ علبقاتيا بشركائيا
. المشترؾ مع باقي أطراؼ العلبقة لأف ذلؾ يساىـ بطبيعتو في تحسيف تنافسية المؤسسة
سمح الإطار النظرم لمبحث بإظيار ىذه الّرغبة في التعاكف، عمى اختلبؼ حجـ المؤسسات ك البعد الجغرافي ك الثقافي ك 
أظيرت الّدراسة أّف ىناؾ علبقة بيف خمؽ القيمة ك زيادة تنافسية المؤسسة، ك ىك ما يدعـ نتائج أعماؿ . التكنكلكجي ليا
أظيرت الّدراسة أيضا عدـ الرغبة في التعاكف أحيانا كعائؽ كبير  تعكسو  )536la te mloH  grubneknalB; 436reyD(
. لدل الّشركاء )emsitnetta(" التسكيؼ"سياسة 
:  أ.6النتيجة 
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يزيد اندماج أنشطة الّشركاء في إطار إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة مف تنافسية المؤسسات، لأّنيا تمّكف مف تحسيف خكاص 
. لكف يككف ىذا الّدمج عادة صعبا بسبب التعديلبت التت يتطمبيا في المؤسسات المعنية. المنتج
: ب.6النتيجة
. يعّد التسكيؼ أكبر عائؽ عند تنفيذ إستراتيجية استغلبؿ الّشراكة
تقكدنا مختمؼ البيانات المجّمعة إلى مساىمة ىامة تسّمط الّضكء عمى الصعكبات الخمقية الّراجعة لطبيعة خمؽ القيمة في 
. علبقة الّشراكة 
ينتقؿ نظاـ الرقابة عمى الجكدة مف داخؿ حدكد المؤسسة إلى الّشركاء ك بالعكس، عندما يتحقؽ الاندماج الكبير بيف 
مع ضماف . )أك عّدة صفقات(ىذا يعني، تعكيض المؤسسة لعممية أك عّدة عمميات داخمية بصفقة . المؤسسة ك شركاءىا
يعكس ذلؾ في الحقيقة  تقميص استقلبلية المؤسسات . احتراـ نفس قكاعد عمؿ ىذه العممية كما لك قامت بيا بنفسيا
كما يصعب الحفاظ عمى استقلبلية إستراتيجية إذا كانت . خاصة إذا كانت ىذه الأخيرة صغيرة مقارنة بشركائيا. المتشاركة
ك ىك ما يفّسر صّد ىؤلاء . إّف دمج العمؿ في إطار الّشراكة يعني تقميص استقلبلية المؤسسات الأعضاء. تبعية العمؿ كبيرة
.  إزاء ما يعتبركنو تدخؿ في شؤكنيـ الداخمّية
ليذا . يظير إذف أّف إستراتيجية الاستغلبؿ، ك عمى الخصكص خمؽ القيمة، مرتبطة بتضييؽ حقؿ استقلبلية أطراؼ الشراكة
لابّد لاندماج الأنشطة بيف المؤسسات أف يأخذ بعيف الاعتبار بالإضافة إلى إشكالية فتح أك غمؽ الحدكد مف أجؿ التعّمـ 
. ىناؾ أيضا مفارقة الاستقلبلية ك التبعية الإستراتيجية
 ك ىك ما أشارت إليو الأعماؿ السابقة الخاصة بخمؽ القيمة في الّشراكة ك التي اعتبرتيا مفارقة أخرل تكاجو المؤسسة 
مف خلبؿ إمكانية الحصكؿ عمى الميزة  )736)la te nedumeG; 636,reyDك ىك ما أكدتو نتائج أعماؿ . المتشاركة
) noitasilaicépsoc(" التخصص المشترؾ"التنافسية عف طريؽ تخصص أنشطة الّشركاء  ك ىك ما أسمكه ب
. ك ىك في الحقيقة إف كاف يتلبءـ مع شراكات التكامؿ فيك يتنافى مع منطؽ كامؿ لنكع مف أنكاع الشراكة ك منطؽ الّضـ
تفّسر ىذه المفارقة أيضا الّسمكؾ الحذر ك المترّدد لممؤسسات الصغيرة ك المتكسطة إزاء الّشراكة ك التي تمّثؿ بالنسبة ليا 
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 ىذا التكجو مف خلبؿ )936nosraL( دعـ   كما836)xuarituoD te lerraF( تعني فقدانيا لاستقلبليتيا كما جاء في أعماؿ
إظياره لعزكؼ المؤسسات الصغيرة عف التخصص مف أجؿ العمؿ مع مؤسسة بالتحديد ك تفضيميـ لشراكات متعّددة ك 
. متنكعة تضمف استقلبلييـ إلى حّد ما
ينشأ الضغط بيف حاجة المؤسسات إلى الاندماج في شراكات لا تفقدىا استقلبليتيا ك رغبة المؤسسات الغالبة في الحصكؿ 
.  عمى شركاء متخصصيف تمّكف مف تشكيؿ تداؤبات بيف سلبسؿ القيمة لأف ذلؾ سينعكس إيجابا عمى تنافسّيتيا
مف الميـ الإشارة إلى ىذه المفارقة لأنيا يمكف أف تفّسر إلى حّد ما، إستراتيجية الاستغلبؿ الغير متطّكرة لممشاريع الثلبثة 
لكف الأمر يبقى نسبيا لأف ىذه الخلبصة لـ تأخذ بعيف الاعتبار .  التي أنجزتيا المؤسسة محؿ الّدراسة مف خلبؿ الشراكة
العديد مف العكامؿ الأخرل التي يمكنيا أف تؤثر عمى سمكؾ المؤسسات المتشاركة الغير غالبة مثؿ أىمية التكنكلكجيا، قطاع 
 تأثير مبمغ )046repooC te yekaO( ك قد أظيرت دراسة . النشاط ، أىمية الاستثمارات، دكرة حياة المنتج ك أخرل
 .الاستثمار ك الكقت الّلبـز لاسترداد التدفقات النقدية عمى سمكؾ المؤسسات المتكسطة ك الصغيرة اتجو المؤسسات الآمرة
.  يجب الإشارة أّنو مف الضركرم أف تتسـ العلبقة بالمركنة في الإدارة ك تقييـ الأداء بمعنى استغلبؿ  الشراكة ك ىيكمتيا
. حيث أّنو مف مفاتيح نجاح العلبقة التشاركية ىك أف تككف العكائد التي يحصؿ عمييا الشركاء أكبر مف تكاليؼ الصفقة ذاتيا
بعبارة أخرل، يمتد مجاؿ التعاكف إلى ما كراء الحدكد الضيقة لاتفاؽ الشراكة، فالشراكات التي تصّر عمى شركط دقيقة ك 
بالإضافة إلى المركنة في . قانكنية في اتفاقية العلبقة تجد صعكبة في تكسيع مدل الشراكة ك تغييرىا إذا ظيرت فرص جديدة
الاتفاقية ذاتيا، لابّد أف تككف ىناؾ مركنة في عممية التفاكض فإذا لـ تجر العممية كما ىك مخطط ليا فلب تككف المؤسسة 
.  مضطرة لأف تتخذ مكقفا جامدا
. غالبا ما يقكؿ المديركف بأف المشكلبت المقترنة بتحالفيـ ىي نتيجة الإعداد الضعيؼ ك الضغط مف أجؿ إنجاز الصفقة
. نتيجة لذلؾ، فإف سبب تحّكؿ بعض القضايا إلى مشكلبت فيما بعد ىك أّنيا لـ تعالج أثناء ىيكمة الشراكة ك مراحؿ التفاكض
ميارة الشراكة : المبحث الثاني
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عّرؼ الجزء النظرم مفيكـ ميارة الشراكة عمى أّنيا قدرة المؤسسة عمى تأسيس ميزة تنافسية مف خلبؿ الركابط التي تنسجيا 
كما أّف نتائج المقابمة سمحت بتكضيح ىذا المفيكـ بشكؿ أفضؿ، ك ىك ما سنحاكؿ تفصيمو . مع الأعكاف في فضاء الصفقة
. في ىذا الجزء
أظيرت الدراسة الميدانية أّف المؤسسة المتشاركة لا تعتمد بشكؿ متزامف عمى كؿ عناصر إستراتيجيتي ىيكمة  ك استغلبؿ 
. الشراكة لتحسيف تنافسيتيا بسبب التعقيد الذم ينجر عنيا ك القدرات التنظيمية المتطّكرة التي تتطمبيا
حيث تمتؼ المؤسسات حكؿ شركاء ماىريف يتقاسمكف معيـ المعمكمات الإستراتيجية مف أجؿ تقكية ك دعـ علبقة الثقة ك 
لكف يبقى مستكل التعّمـ ك . بالمكازاة مع ذلؾ كجكد إرادة قكّية في تطبيؽ إستراتيجية استغلبؿ الشراكة. تقريب كجيات النظر
. خمؽ القيمة ك تقميص التكاليؼ ضعيؼ في المشاريع الثلبثة
، "المعرفة بنسؽ الشراكة"، "مف- معرفة" تبنى ميارة الشراكة عمى )246siasreP; 146dnaruD(مف جية أخرل ك حسب 
. ك ىي في الحقيقة تقابؿ أنكاع التعممات التي ت ّـ التعّرض إلييا سابقا". المعرفة حكؿ الذات"، "المعرفة حكؿ مكضكع الشراكة"
ك حكليا أظيرت النتائج أّف معرفة الشريؾ أمر حاسـ خاصة في الّشراكات الديناميكية التي يككف بيا مفيكـ السرعة معيار 
للؤخذ بعيف الاعتبار ليذه الحقيقة " معرفة الشريؾ بسرعة"ب " مف-معرفة"حتى أّنو يمكف إعادة تركيب . التنافسية الأىـ
. الميدانية
، أظيرت المقابمة أّف ىناؾ اىتماـ بييكمة تقاسـ المعارؼ ضمف الشراكة دكف تجسيد ذلؾ في "المعرفة بنسؽ الشراكة"أّما عف 
أشارت العديد مف الّدراسات حكؿ التعّمـ في إطار الّشراكة . مف جية، تعقيد نسؽ سرّية المعارؼ:الكاقع ك ذلؾ لسببيف رئيسيف
 gniyrt ro nrael ot gniyrT « :إلى معضمة تبادؿ المعارؼ، الذم ترافقو باستمرار المتاىة بيف الانفتاح ك حماية المعرفة
 » tcetorp ot
. مف جية أخرل، تمّثؿ الثقة الكبيرة بيف الّشركاء داعما ميما جّدا
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 كذلؾ شيدت الملبحظات ك النتائج في المشاريع الثلبثة عمى مشكمة سرّية المعارؼ، لكف تشير أيضا إلى تبادؿ المعمكمات 
لكف مخاطرة عدـ إرضاء ىذه التكقعات كبير ك ىك ما سيككف عاملب معيقا للبستفادة . الذم يترجـ تكقعات الأطراؼ المعنية
. مف العمؿ في شراكة، الأمر الذم يفّسر التحفظ الملبحظ عادة لدل المسيريف
ك قد تمّكنت المؤسسة مف تحقيؽ ىذه . خمؽ القيمة مف خلبؿ ركابط الشراكة" ميارة الشراكة"كما جاء في تعريفيا، تعني 
الميارة إلى حّد كبير، فقد مّكنتيا ىذه الميارة مف القياـ بأنشطة عمى أساس تكامؿ مكارد مختمؼ الشركاء ك ىك ما يشّكؿ 
 حيث تمّكف ميارة الّشراكة مف خمؽ )346iraM(ك ىك ما أتى بو . حقيقة قّكة الّشراكة ك يجّسد معنى الأصكؿ الخاصة بالعلبقة
مف ىذا المنظكر، يمكف اعتبار أنظمة الرقابة عمى الجكدة في الشراكة ك . أصكؿ خاصة تدعـ تنافسية المؤسسة المتشاركة
ضمف إطار العلبقات المنشئة . الإمداد المندمج أصكلا خاصة مؤّسسة عمى تكليفة ىامة مف إمكانيات مختمؼ الشركاء
. لمقيمة
ينعكس ذلؾ بتقميص . في المقابؿ يتطمب خمؽ ىذه الأصكؿ الخاصة تعديلبت جكىرية، في سلبسؿ قيمة المؤسسة المتشاركة
قد أشارة المقابلبت إلى ىذه الظاىرة، . استقلبلية ىذه المؤسسة ما قد يؤّدم إلى فشؿ أك التزاـ ضعيؼ بالعمؿ المشترؾ
التي تفّسر  رغبة الّشركاء المشركعة في عدـ التخصص، ك تعّد ىذه الخلبصة (  )446wonS te seliM(مدّعمة تبريرات 
. دعكة لبحكث لاحقة حكؿ مسألة التزاـ الّشركاء بخمؽ القيمة في العلبقة
لـ تمنح المقابلبت التي أجريت الفرصة لمتعّرؼ عمى كضعيات  ))ios rus riovas" المعرفة الّذات"في الأخير، فيما يخص 
في المقابؿ، تّمت ملبحظة أقؿ أشكاؿ . الصراع في الشراكات  ك الناتج عف تبايف كجيات النظر أك السمككات الانتيازية
الثقافة :  ىذه الكضعية ب)546rennoC(ك كصؼ . الانتيازية خطكرة، خاصة في إطار إستراتيجية استغلبؿ الشراكة
. الجامدة، رفض التغيير،ك المصمحة الخاصة في الكضعية الجامدة 
تشير النتائج في المقابؿ إلى أّف المسيريف لا يتحدثكف عمى ميارة مرتبطة بمعرفة حكؿ نسؽ الّشراكة متماثمة بالنسبة لكؿ 
يمكف لمسّير تقاسـ المعمكمة ك تقديـ اقتراحات لمّشركاء مف دكف أف يدعـ التعّمـ : مككنات إستراتيجيتي الييكمة ك الاستغلبؿ
في الّشراكة ىك ليس فقط " ميارة الذات"تدعـ ىذه الملبحظة فكرة أّف الّرىاف الحقيقي ؿ. في الشراكة ك ىك ما يحدث عادة
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التمّكف مف الانفتاح مف أجؿ تشجيع الصفقات مع الشركاء أك عناصر أخرل في فضاء الصفقة، لكف الّرىاف ىك البحث عف 
. دعـ لمصفقات التنظيمية ك الخيارات الإستراتيجية التي تخمؽ التداؤبات ك القيمة بداخؿ الشراكة
 
لكف يجب الانتباه لمخاطرة الشراكة التي تأخذ عّدة أكجو، يتضّمف إحداىا الاستثمار في المكجكدات النكعية ذات الّصمة 
بالشراكة ك ىي أصكؿ الشراكة، إذ يستثمر الشركاء في مكجكدات متنّكعة مف أجؿ خمؽ القيمة في إطار علبقة الشراكة، تكمف 
التي يمكف أف تككف استخداماتيا البديمة  محدكدة في  )...تجييزات، مكارد بشرية،(المجازفة في ىذه الأصكؿ المتخصصة 
. إذ يقيـ الشركاء استثمارات نكعّية ذات صمة بالعلبقة ك قيمتيا محدكدة خارج الشراكة. حاؿ إنياء الشراكة
كجو آخر لممجازفة، ربما أكثر حسما ك خطكرة، ك ىك النمط التنافسي المقترف بفقداف التكنكلكجيا ك الأسكاؽ بيف المتحالفيف 
إذ أّف الأساس المنطقي ليا حدسي ك مجّرد تعاكف المتنافسيف لا يعني أّنيـ يكّفكف عف . )العلبقة بيف المتنافسيف المباشريف(
عندما يككف الشركاء متنافسيف فاف احتماؿ الصراع يتفاقـ ك عمى الشركاء الحرص عمى عدـ انتقاؿ المعمكمات .التنافس
كما أّف المؤسسات الغير متنافسة قد تصبح كذلؾ عند إنياء التحالؼ، بفعؿ التعّمـ ك . الحّساسة لممنافسيف ك تعّمـ ىؤلاء
. فتساعد المؤسسة منافسييا عمى تكطيد أنفسيـ في السكؽ. المعارؼ الذم تمّكف منو الّشراكة
الشكؿ الآخر لمخطر يتعّمؽ بالأصكؿ الغير مممكسة لصكرة المؤسسة، فالعديد مف المؤسسات تمجأ إلى الشراكة مف أجؿ رفع 
. المنتج ك خبرة العلبقات بالاعتماد عمى الشركاء، ك تصبح صكرة المؤسسات المتشاركة مقركنة بنجاح المشركع
كّمما زاد احتماؿ سمكؾ أحد الشركاء سمككا انتيازيا كّمما زاد عزكؼ : مف بيف التحديات التي تكاجو الشراكة سمبية الشركاء
. الشركاء الآخريف عف الالتزاـ بالعلبقة
في الأخير، لتحقيؽ شراكة عالية الأداء ك ثقة كبيرة بيف الشركاء ك ابتكارا عاليا لمقيمة، لابّد مف تبني إستراتيجيتي ىيكمة ك 
في مرحمة مبّكرة، تعتبر ىيكمة . ك التحّدم الذم يكاجو الشركاء ىك إدراكيـ لأىمية كؿ العناصر المشّكمة ليا. استغلبؿ الشراكة
بعبارة أدؽ، يزيد الخطأ في . فلببد أف تتبع في كقت لاحؽ باستغلبؿ الشراكة. العلبقة أمرا ضركريا لكف ليست خيارا كافيا
.  ىيكمة العلبقة مف احتماؿ فشؿ استغلبؿ الشراكة ك العلبقة بشكؿ عاـ
فنشأ نزاع بيف . كاف لكؿ شريؾ تكقعات بشأف الآخر لـ تتحقؽ. انطمؽ المشركع المشترؾ عمى قاعدة الاعتقاد الأعمى" 
 646"ك الكاضح أف ذلؾ الافتراض كاف غير صحيحا... ظف الشركاء بأّنيـ متناسقيف ...الشركاء غير قابؿ لمحؿ 
حيث لـ . نشأت جميع المشاكؿ التي كصفت، عف عدـ فيـ كّؿ شريؾ للآخر ك انعكس ذلؾ عمى ىيكمة ك استغلبؿ الشراكة
يعّد أم شريؾ بشكؿ مناسب لإستراتيجية الشراكة ك خاض كؿ طرؼ العلبقة بشكؿ مشّكش ك انتيى الأمر بشراكة ضعيفة 
أّما إذا تشّكمت الشراكات ك سّيرت بركح الإستراتيجية المشتركة ك النتائج الاقتصادية، ك اىتـ كؿ شريؾ  بالعناصر . الأداء
 .المحّددة لإستراتيجيتي الييكمة ك الاستغلبؿ، فإّنو يمكف تحديد مسائؿ تعاكنية عديدة قبؿ أف يحيد الشركاء عف مسار العلبقة
حدكد الّدراسة : المبحث الثالث
بعضيا : يجب أخذ المعرفة التي أنتجيا ىذا البحث بعيف الاعتبار مع الإشارة إلى حدكدىا التي يمكف تصنيفيا في فئتيف
ك بعضيا الآخر متعّمؽ . خمقية مرتبطة بطبيعة تصميـ البحث الغير التجريبي الذم تمّيز عادة الأبحاث في عمكـ التسيير
. بشكؿ كبير بطريقة البحث ذاتيا
تـ تصميـ البحث بشكؿ غير تجريبي ىذا يعني عدـ كجكد رقابة مباشرة عمى المتغيرات لأّف أثارىا قد حدثت أك لأنيا لا 
حيث أّف . ىذا يعني أّنو مف غير الممكف تقييـ ك بدقة أثار مختمؼ المتغيرات المفّسرة لمميزة التنافسية. يمكف السيطرة عمييا
ك ت ّـ تفحص العلبقة التي تربطيا بإستراتيجية الّشراكة فقط، في حيف لـ تتعّرض الّدراسة . الميزة التنافسية مفيكـ متعّدد الأبعاد
يشّكؿ العجز عف عزؿ . لمتغيرات أخرل يمكنيا تفسير الميزة التنافسية، مثؿ تسيير المكارد البشرية أك سمسمة إمداد المؤسسة
. آثار مختمؼ المتغيرات المفّسرة لمميزة التنافسية الحّد الأّكؿ
 مف جية أخرل، ك في بحث غير تجريبي، تؤّسس الاستنتاجات حكؿ العلبقات بيف المتغيرات عمى أساس تغيرات ملبزمة 
. 746الأمر الذم مف شأنو أف يزيد في إمكانية الكقكع في تفسيرات خاطئة. ليذه الأخيرة
يعكد الّسبب في الكقكع في ىذه الترجمة الخاطئة إلى العدد الكبير مف التفسيرات الممكنة التي يمكف تقديميا لظكاىر أك 
مف ىذا المنظكر، يككف عادة مف الّسيؿ قبكؿ الترجمة الأكثر . مكاضيع معّقدة، كما ىك الحاؿ بالنسبة لمفيكـ الميزة التنافسّية
حيث أّف العلبقة المزعكمة، يمكف أف تككف صحيحة جزئيا، . في حيف، قد تككف ىناؾ أخرل تقترب أكثر مف الحقيقة. بداىة
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كما أّف ىذا الخطر كارد بشّدة في أسمكب . 846لكف ملبئمتيا ك تكافقيا  مع ما كاف مصّمما يجعلبنيا الّطرح الذم يسيؿ تقّبمو
. دراسة الحالة، بالإضافة إلى أّف المقترحات بنيت عمى الطريقة الإقصائية
نشير إلى أّنو، ك بشكؿ مثالي، يسمح تصميـ البحث بفيـ كامؿ لمظاىرة المدركسة، ك . أّما عف الحدكد الخاصة بيذا البحث
حكؿ ىذه النقطة، يمكف التأكيد . ك ىما الثقة الّزائدة ك عدـ التمّكف مف تغطية إجمالي الظاىرة946إّلا يترّبص فّخاف بالباحث
أكلا متابعة علبقة الّشراكة مف : عمى أّف نتائج ىذا البحث لا تسمح إّلا بفيـ جزئي لمكضكع الّدراسة ك ىذا لسببيف رئيسيف
، مف دكف معرفة كجية نظر باقي الّشركاء، ما يؤثر عمى تفسير بعض النكاحي، خاصة )ككسيدار(كجية نظر طرؼ كاحد 
. المتعّمقة بآلية خمؽ القيمة ك الانتيازية في علبقة الّشراكة
كما اعتمدت النتائج أساسا عمى رؤية إستراتيجية الّشراكة مف كجية نظر المسيريف، في حيف أّف ىؤلاء ليسكا الأعكاف 
أّما عف . بالإضافة إلى أّف قدرتيـ عمى الكصؼ ك التحميؿ محدكدة، عمى الأقؿ بسبب الكقت المسّخر لممقابمة. الكحيديف
أخيرا يجب ربط . ذاتية المستجكبيف فيك أمر لا يمكف تفاديو عمى الّرغـ مف استخداـ بعض التقنيات التي تحاكؿ الكشؼ عنيا
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تختار المؤسسة الّشراكة كخيار إستراتيجي لدعـ تنافسيتيا، فالّشراكة تساعد عمى إثراء الميارات ك تمّكف المؤسسة مف مكاجية 
. المنافسة
ك مكاجية تنّكع . مع ذلؾ، ينطكم تبّني إستراتيجية الّشراكة عمى تحّمؿ مخاطرة ترتبط بإضافة التغيير كقيد جديد لمتسيير
ك ىي أيضا إعادة النظر في حدكد المؤسسة، ك في بعض الحالات في . منتجات، أسكاؽ ك تكنكلكجيات مختمؼ الشركاء
.  تناغـ أنشطتيا
إذ يمكف لإستراتيجية . لكف تبني إستراتيجية الّشراكة لا يعني بالضركرة تغيير جذرم ك قطيعة كمّية مع الركتينات الّسابقة
الّشراكة أف تتشّكؿ تدريجيا، عف طريؽ تراكـ متكاضع لتحسينات ك ابتكارات تسمح لممؤسسة متشاركة مف تأكيد حضكرىا في 
فضاء الصفقة شيئا فشيئا ك تقكّية الميارات التي تممكيا ك ربطيا مع ميارات شركاءىا مع البحث عف تقميص المخاطرة 
. المرتبطة بالتشارؾ
إجمالا يتمّيز عمؿ المؤسسة المتشاركة عف عمؿ المؤسسة التقميدية المندمجة، تيدؼ ىذه المذّكرة إلى تحديد الإستراتيجيات 
مع الأخذ بعيف الاعتبار خكاصيا . المتاحة لممؤسسة المتشاركة، ك التي تمّكنيا مف تطكير ميزة تنافسية، تسبؽ بيا منافسييا
. الممّيزة
مقاربة  (سمح تحميؿ الأدب حكؿ الميزة التنافسية، بالتمييز بيف مقاربتيف رئيسيتيف قّدمتا تفسيرات نظرية حكؿ ىذا المفيكـ 
في المقابؿ،تحّددت .  لكف لـ تحّمؿ أّم منيما حالة الشراكة بشكؿ خاص. ) ك المقاربة المبنية عمى المكارد056retroP
انطلبقا مف ىذا . بمعالجة الأدب الخاص بالّشراكة، مجمكعة مف العناصر التي يمكف اعتبارىا ضركرية لتطكير ميزة تنافسية
. كاف اليدؼ مف البحث دمج كّؿ المعارؼ في نمكذج تصّكرم يسمح بفيـ محّددات الميزة التنافسية في علبقة الّشراكة
ك . يقكـ ىذا النمكذج عمى أّنو يمكف تعريؼ الميزة التنافسية في المؤسسة المتشاركة كدالة بعّدة مككنات لإستراتيجية الّشراكة
يجمع الّشؽ الأّكؿ الخاص بإستراتيجية ىيكمة الّشراكة، مجمكع القرارات التي تتخذىا المؤسسة : التي تتكّكف مف شقيف رئيسيف
ضمف ىذا التصّكر تككف العناصر المحّددة لمميزة التنافسّية ىي تنافسّية . مف أجؿ اختيار شركاءىا ك تنظيـ شراكتيا
يتمّثؿ الشؽ الثاني في إستراتيجية استغلبؿ . المؤسسات الّشريكة، تقاسـ المعمكمات الإستراتيجية ك تنافسية ركابط الّشراكة
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خمؽ القيمة، : الّشراكة، تتضّمف ىذه الإستراتيجية تسيير مختمؼ الأنساؽ الضمنية لعمؿ سمسمة القيمة في الشراكة ك ىي
. التعّمـ بيف الّشركاء ك الغاية الإستراتيجية لممؤسسة
دفع بنا الطابع المجّرد لممتغيرات المفّسرة ك كذلؾ الخصائص الممّيزة ليذا البحث إلى استخداـ منيج دراسة الحالة لمتكّصؿ 
حيث تّمت دراسة حالة ثلبثة مشاريع . بدرجة إثبات مقبكلة. ذلؾ أّنيا الأكثر ملبئمة لتحقيؽ أىداؼ الّدراسة. إلى نتائج
متتابعة زمنيا بيف المؤسسة محّؿ الّدراسة ك شركاءىا في شكؿ سمح بمتابعة سّمطت الضكء عمى عناصر إستراتيجيتي ىيكمة 
. ك استغلبؿ الّشراكة ك تفسير نجاح المؤسسة المتشاركة أك لا
ك تبّيف أّف البحث عف . أظيرت النتائج المتحّصؿ عمييا ممارسة إدارة علبقة الّشراكة ك الصعكبات التي يكاجييا المسيركف
متقّدمة ىك أساس إستراتيجية ىيكمة الّشراكة في المشاريع  )الميدانية ك التكنكلكجية(الّشريؾ الذم يممؾ الميارات ك الخبرات 
. فيك العنصر الحاسـ لحصكليا عمى الصفقات. الثلبثة
في المقابؿ تّـ ربط أىمية التكاليؼ في إستراتيجية الييكمة بطبيعة نشاط المؤسسة ك بالتحديد بمكقعيا التنافسي ك إستراتجيات 
تمنح المؤسسة التي تتبنى إستراتيجية الييمنة بالتكاليؼ ك تكاجو منافسة سعرية شديدة ك تعرض : النشاط التي اختارتيا
مف جية أخرل، أظيرت ىذه الّدراسة أف عممية تقاسـ المعمكمات الإستراتيجية ىي . منتجات قياسية، أىمية كبيرة لمتكاليؼ
كما تدمج . )ك ىك بعد ميـ في إستراتيجية ىيكمة الّشراكة (عادة عممية أعقد مف نشاط اليقظة، حيث أّنيا تدمج بع الثّقة 
. اتخاذ القرارات بشكؿ جماعي ضمف إطار الّشراكة
تّدؿ النتائج حكؿ المكّكف الثاني لمنمكذج النظرم ، في مجمكعيا، إبداء المؤسسة لرغبة ك إرادة في تنفيذ إستراتيجية 
كما تشير النتائج أيضا، أّف . الميـ أّنيا حّسنت فعلب مف تنافسية المؤسسة. الاستغلبؿ بنجاح، لكف مع إشارة إلى تعقيد الأمر
ك ىك ما يعكس في الحقيقة كجو مف أكجو . مساىمة التعّمـ في تطكير الميزة التنافسّية لممؤسسة بالنسبة لممسيريف كبيرة جّدا
خاصة أّنو كّكنت حسب ما جاء في المقابلبت نكاة مف الفّنيف . الإستراتيجية الكامنة ليذه المؤسسة حياؿ الّشراكة
، تحاكؿ أف تستغّؿ بيا الميارات ك المعارؼ التي تعّممكىا عف شركاىـ، ليس فقط في المشاريع الثلبثة المعنية )الميندسيف(
الميـ، ك حتى يمكف الاستفادة مف آلية التعّمـ لابّد أف يتطابؽ مستكل . بعلبقات الّشراكة، لكف في مشاريع أخرل أيضا
ىذا يعني، ضركرة ىيكمة . المعارؼ المتبادلة ك أف تممؾ المؤسسة المتشاركة القدرة عمى امتصاص ك استغلبؿ ىذه المعارؼ
). )etnanerppa esirpertneالمؤسسة المتشاركة في شكؿ تنظيـ تعميمي  
. مف جية أخرل، أظيرت البيانات المجّمعة حكؿ خمؽ القيمة أّنيا ترجمة في شكؿ اندماج بيف أنشطة المؤسسات المتشاركة
مف بينيا، . مع الإشارة إلى مجمكعة مف الصعكبات التي كاجيت المسيريف. سكاء كانت بالعمؿ معا أك بتقاسـ العمؿ بينيـ
كذلؾ تأثير القّكة التساكمية التي تممكيا  المؤسسة الغالبة . الأثر الّسمبي للبندماج العمميات للؤنشطة عمى استقلبلية الّشركاء
. في معظـ الحالات عمى قّكة الّرابط بيف خمؽ القيمة ك تنافسّية المؤسسة
يمكف تمخيص . تأخذ نتائج ىذا البحث بعيف الاعتبار لكف متضّمنة مجمكعة مف الحدكد المتعّمقة في مجمميا بطريقة البحث
. مساىمة ىذا العمؿ في أربعة نقاط
قّدـ النمكذج النظرم الربط بيف إستراتيجية الّشراكة ك مفيكـ الميزة التنافسّية، ك ىي علبقة لـ تحظ بكثير مف الاىتماـ ك 
لكف أظير ىذا . تمنح الّشراكة لممؤسسة إمكانية الكصكؿ إلى أسكاؽ، مكارد، معمكمات، تكنكلكجيات ك معارؼ. الّدراسة
في ىذا الإطار، يعّد مفيكمي . البحث الكيفية التي يمكف لممؤسسة بيا تنفيذ إستراتيجية الّشراكة لتحسيف ميزتيا التنافسّية
ىيكمة ك استغلبؿ الّشراكة مقترحيف جديديف مؤّسسيف عمى فكرة أّف الميزة التنافسّية ىي نسؽ ديناميكي، تبنى بفضؿ العلبقات 
.  المبرمة في فضاء الصفقة
فكما تمّثؿ الّشراكات فرص فيي تنطكم أيضا عمى . كذلؾ فإّف خيار الّشراكة ىك تحّمؿ مخاطرة، نظرا لطبيعتيا الجدلية
في ىذا الخصكص، سمحت الّدراسات بإظيار بعض الّدراسة . تيديدات أك قيكد، يمكف أف تكبح المبادرة ك تحسيف الأداء
بإظيار بعض الصعكبات التي تكاجو المسيريف عند تطبيؽ إستراتيجية الّشراكة مف بينيا صعكبة تخفيض التكمفة مف خلبؿ 
كذلؾ صعكبة حماية المعارؼ . علبقة الّشراكة ك  أسمكب التسكيؼ مف جانب بعض الّشركاء الذم قد يّدؿ عمى الانتيازية
. مع إعداد إعداد أنساؽ التعّمـ ك آليات تبادؿ المعارؼ ك المعمكمات )الممّيزة(
ك التي تعني قدرة المؤسسة عمى تحسيف . تتمّثؿ المساىمة الثالثة ليذا البحث في محاكلة لتجسيد مفيكـ ميارة الّشراكة
. 156تعّد ىذه الميارة في حّد ذاتيا مكردا غير مممكس. تنافسيتيا مف خلبؿ العلبقات التي تقيميا  مع محيطيا الصفقاتي
، "معرفة كيؼ نككف في الّشراكة"، "معرفة مف الّشريؾ"مّكنت البيانات التي تّـ جمعيا مف تحديد ىذا المفيكـ بشكؿ أفضؿ 
". معرفة بمحيط الّشراكة"ك " معرفة بمكضكع الّشراكة"، "معرفة نسؽ الّشراكة"
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لـ يكف اليدؼ مف كراء . كما حاكؿ ىذا البحث خمؽ التفاعؿ بيف النظريات ك التطبيؽ كما عاش المسيركف تجربتو في الكاقع
لذا جاء القسـ الخاص بدراسة التعّمـ بالتعّرض إلى مجمكع . ذلؾ الّدحض، لكف تمثيؿ أفضؿ لإدارة المؤسسات المتشاركة
العكامؿ المؤثرة تحكيؿ المعارؼ مثؿ أنكاع التعّمـ، القدرة عمى الامتصاص ك الّرغبة في التبادؿ ك كذلؾ تطبيؽ مباشر 
. لممقاربة المبنية عمى المكارد عمى علبقات الّشراكة ك ذلؾ مف خلبؿ مساىمة ميارة الّشركاء في تنافسّية المؤسسة
لا يمكف لكّؿ ىذه المساىمات في تفسير مجمكع المكضكع المدركس، لكّنيا مّكنت مف فتح آفاؽ عديدة لتطكير معارؼ جديدة 
. حكؿ الّربط بيف الّشراكة ك الميزة التنافسّية
يمكف أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ نمكذج كّمي ، تككف . يمكف الاىتماـ بأثر الخيارات الإستراتيجية عمى أداء المؤسسة المتشاركة
ك بيذه الطريقة يمكف . فيو الميزة التنافسية متغيرا تابعا ك مككنات إستراتيجيتي ىيكمة ك استغلبؿ الّشراكة متغيرات مستقمة
. تفسير ك بشكؿ أدؽ أثر كؿ مكّكف إستراتيجي عمى تنافسّية المؤسسة المتشاركة
يمكف أف تككف دراسة رأم كّؿ شريؾ، امتداد آخر ليذا البحث، حيث أّف نتائج ىذا الأخير، بنيت كّميا عمى أساس دراسة 
حيث ذكرت إمكانية غياب النّية  في . ك يككف مف الجّيد تكسيع الأفؽ ك خاصة في مجاؿ خمؽ القيمة، أك التعّمـ. طرؼ كاحد
بالاعتماد فقط عمى افتراض أّف التزاـ الّشركاء بالعلبقة يرتبط بمصمحتيـ في .عّدة مّرات دكف التمّكف مف معرفة أكثر مف ذلؾ
لكف يحتاج ىذا الافتراض إلى تدقيؽ ك فحص لمتمّكف مف فيـ الّدكافع التي تجعؿ الّشركاء ينخرطكف . إنجاز المنتج النيائي
. بشكؿ كامؿ في علبقة الّشراكة
يثير ىذا البحث أيضا الاىتماـ أيضا، بمجمكعة الصعكبات التي كاجييا المسيركف دكف أف يجدكا ليا إجابة في نظرية شاممة 
ك يككف مف . في الأدب، فقط مجمكعة مف المعارؼ المشتّتة التي أشير إلييا مثؿ الانتيازية، التسكيؼ، جدلية الانفتاح
الملبئـ أف يقّدـ ليـ نمكذج عاـ يمّكنيـ مف رؤية أكضح لمكضعيات أك المشاكؿ التي يعيشكنيا بشكؿ يكمي في إطار 
.         الشراكة
ك . نشير في الأخير أف النتائج قد اعتمدت عمى دراسة حالة ثلبثة مشاريع شراكة ككسيدار في إنجاز جزء مف مترك الجزائر
سيككف مف الجّيد تكسيع ىذه العينة، سكاء بالاىتماـ بقطاع آخر أك بنكع معّيف مف الّشراكة أك دراسة إمكانية تككيف أقطاب 
. امتياز في الأقاليـ
مف الضركرم الاىتماـ بمعالجة ىذه المسارات الممكنة لمبحث حيث مف جية تبنى إستراتيجية الّشراكة عمى رؤية متجّددة 
للئدارة، ك مف جية أخرل تشّكؿ الّشراكة الخيار الإستراتيجي الذم تتبناه العديد مف المؤسسات الاقتصادية الكطنية اليكـ في 
تقكـ تنافسّية . ك ىذا يطرح تحّديات كبيرة ك جديدة. مكاجية الانفتاح المرتقب ك تدعمو السّياسة الاقتصادية لمحككمة
ك ما يتطّمب تجنيد الباحث ك الممارس معا، يحاكؿ الأّكؿ إيجاد أساليب . المؤسسات عمى قدرتيا عمى تجاكز ىذه التحّديات
لتصميـ ك فيـ القرارات الإستراتيجية أّما الثاني فعميو بشكؿ دائـ إعادة النظر في أنساؽ العمؿ ك سمسمة القيمة ضمف علبقات 
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مقارنة بوضعية العمل بشكل منفرد  ) صفقات متتابعة3تجربة (المؤّسسة الّناشئة عن علاقة الّشراكة : التعريف بالمؤسسة
 ما ىك المنتكج الرئيسي لممؤسسة؟ -1
 ما ىك استخداـ زبائنكـ ليذه الخدمة؟ -2
 مف ىـ زبائنكـ؟ -3
 ىؿ أف منتجكـ قياسي أك عمى الّطمب؟ -4
 ىؿ ىناؾ طمب مستقر عمى منتجكـ؟ -5
 ىؿ أّف التكنكلكجيا ك ظركؼ التنافس مستقّرة بالنسبة لمنتكجكـ؟ -6
 ىؿ يعتبر منتجكـ ذك أداء عالي بالنسبة لزبائنكـ؟ -7
: الأداء
 مقارنة بأىـ منافسيكـ، كيؼ تحكمكف عمى سعر منتجكـ؟ -1
 كيؼ تحكمكف عمى نكعية منتجاتكـ؟ -2
 كيؼ ىي آجاؿ تسميـ منتجاتكـ؟ -3
 كيؼ تحكمكف عمى قدرة منتجكـ عمى تمبية حاجة زبائنكـ؟ -4
 كيؼ ىي قدرتكـ عمى تغطية الّسكؽ؟ -5
 كيؼ تحكمكف عمى مركنة منتجاتكـ؟ -6
 عمى تشكيمة منتجاتكـ؟ -7
 منتجاتكـ؟  )étéirotoN(عمى قّكة  -8
: تنافسّية الّشركاء
 إلى أم حّد، تممؾ المؤسسات التي عقدتـ معيا شراكة ميارات أك معارؼ ممّيزة في قطاع نشاطيا؟ -1
 إلى أّم حّد، تممؾ المؤسسات التي عقدتـ معيا شراكة، ميارات تكّمؿ ميارات مؤسستكـ؟ -2
 إلى أّم حّد، تممؾ المؤسسات التي عقدتـ معيا شراكة، ميارات تماثؿ ميارات مؤسستكـ؟ -3
 إلى أّم مدل يمكف إيعاز اختياركـ لشركائكـ بالقرب الجغرافي؟ -4
 
: تنافسّية روابط الّشراكة
 إلى أم حّد يمكف اعتبار أّف الّدافع مف كراء عقدكـ لمّشراكة كاف قائما عمى معيار التكاليؼ؟ -1
 إلى أم حّد يمكف اعتبار أّف الّشراكة مّكنتكـ فعلب مف تخفيض التكاليؼ؟ -2
 إلى أم حّد يمكف اعتبار أّف الّشراكة أّثرت إيجابا عمى تنافسّية مؤسستكـ؟ -3
 إلى أم حّد يمكف اعتبار أّف الّشراكة أّثرت إيجابا عمى تنافسّية منتجكـ؟ -4
: تقاسم المعمومات الإستراتيجية
ضمف إطار الّشراكة، إلى أّم حّد تستقبمكف مف مسيرّم المؤسسات الّشريكة لكـ معمكمات حكؿ المنافسيف، الزبائف،  -1
 .التكنكلكجيا، التشريعات ك القكانيف، القطاع الاقتصادم، الاجتماعي ك الثقافي ك التي يمكف أف تيّـ مؤسستكـ
ضمف إطار الّشراكة، إلى أّم حّد تتقاسمكف مع مسيرّم المؤسسات الّشريكة معمكمات حكؿ المنافسيف، الزبائف، التكنكلكجيا،  -2
 .التشريعات ك القكانيف، القطاع الاقتصادم، الاجتماعي ك الثقافي ك التي يمكف أف تيّـ مؤسستكـ
: التعّمم
 إلى أّم مدل، أّد الّشراكة مع مؤسسات أخرل إلى إنجاز مشاريع ابتكار ك التي تطّمبت مشاركة العديد مف المؤسسات؟ -1
إلى أم مدل، عّدلتـ مف منتكجكـ ، أنساؽ الإنجاز أك التشغيؿ في مؤسستكـ بشكؿ عاـ، بفضؿ معارؼ اكتسبتمكىا مف  -2
 شراكتكـ؟
 ىؿ أّف ىذه المعارؼ حكؿ مكضكع الّشراكة؟ -3
 ىؿ أّف ىذه المعارؼ حكؿ محيط الّشراكة؟ -4
 ىؿ أّف ىذه المعارؼ حكؿ الّشريؾ؟ -5
 ىؿ أّف ىذه المعارؼ حكؿ نسؽ الّشراكة؟ -6
 ىؿ أّف ىذه المعارؼ حكؿ مؤسستكـ ذاتيا؟ -7
إلى أم حّد يمكف اعتبار أّف ىناؾ ىيكؿ ينظـ عممية التعّمـ مثؿ نظاـ لحّؿ المشاكؿ إف كجدت؟ أك نظاـ يتقاسـ فيو الّشركاء  -8
 معارفيـ مف أجؿ إنجاز مشاريع مشتركة؟
 ىؿ ىناؾ لقاءات دكرية مف أجؿ تقاسـ المعارؼ مع الّشركاء؟ -9
 
: خمق القيمة
 عند انتياء علبقة الّشراكة، كيؼ سيككف أثر ذلؾ عمى أداء مؤسستكـ؟ -1
 عند انتياء علبقة الّشراكة، كيؼ سيككف أثر ذلؾ عمى أداء المؤسسات الّشريكة؟ -2
 ىؿ ت ّـ انجاز بعض الاستثمارات لتحسيف تشغيؿ الّشراكة بيف المؤسسات؟ -3
إلى أّم حّد ، تسّببت الّشراكة مع مؤسسات أخرل  في إنجاز أنشطة مف عماؿ مؤسستكـ بالاشتراؾ مع عماؿ المؤسسات  -4
 الأخرل؟
: الغاية الإستراتيجية
 ضمف إطار الّشراكة التي تقيمكنيا مع مؤسسات أخرل، إلى أّم حّد يمكف اعتبار ىذه الّشراكة إستراتيجية طكيمة مدل؟ -1
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